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RESUMEN

EI disefio de planes de formacion en las empresas actuales se configura como
una de las alternativas estratégicas que posee la organizacién para desarrollarse,
crecer y ser mas competitiva en los mercados. Depende, por lo tanto, de la planifi-
cacién general de la compaiiia, configurindose como uno de sus pilares cada vez
mas importantes, y ha de responder tanto a los requerimientos presentes de cambio
como a las transformaciones laborales futuras. La estructura en la que se divide la
planificacién formativa varia segin distintos modelos, la utilizacién de uno u otro
por parte de las empresas estard en funcién de sus objetivos estratégicos, sus de-
mandas de formacién, su cultura organizativa y sus intereses particulares. No obs-
tante, en cualquiera de ellos debemos reconocer los siguientes elementos: Identifi-
cacién de la politica de formacidn, andlisis de las necesidades formativas, precision
de las acciones a realizar, formulacién de objetivos, planificacién operativa (conte-
nidos, actividades y métodos}, planificacién logistica (formadores, organizacion,
duracion, presupuesto vy recursos), comunicacidn del plan (direccién, formadores y
participantes), seguimiento y evaluacidn.

Palabras clave: Planificacidon de la formacidn, politica de formacion, necesi-
dades, objetivos, contenidos, métodos, formadores, organizacion de la formacion,
evaluacion.

ABSTRACT

The design of training plan in the enterprise is one of the organizational stra-
tegy so that the organization develops, grows and competes in the labour market. It
is one of the most important element of the enterprise, depends on the strategic
planning and has to answer to the present changes and to the future ones. There are
different kinds of planning models and the organizations can use them depend on
the strategic aims, training needs, organization culture and business interests. How-
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ever, all of them have to support this structure: To identify training policy, to analy-
se training needs, to specify training actions, to propose aims, to make an operative
planning (contents, activities and methods), to make a logistics planning (trainers,
organization, duration, budget and resources), to communicate the plan (manage-
ment, trainers and participants), to make a performance and to evaluate the plan-
ning.

Key words: Training planning, training policy, needs, aims, contents, methods,
trainers, training organization, evaluation.

1. Aspectos introductorios

Las nuevas tecnologias, los desafios procedentes de la competitividad
de los mercados o los cambios organizativos son algunos factores que ha-
cen necesaria la formacién continua de los efectivos de una empresa. Pero
para ello, se requiere un estudio profundo de las necesidades y demandas de
los recursos humanos y una asequible respuesta a las mismas desde la pers-
pectiva formativa. No es una tarea imposible, sélo requiere un conocimien-
to de la organizacion, un diagnéstico de necesidades real, la priorizacion de
aquellas que verdaderamente generan problemas de funcionamiento en la
empresa, eficazmente resueltos desde pardmetros formativos, y una conse-
cuente planificacidon de las acciones, los recursos, los métedos y las perso-
nas que van a involucrarse en este proceso dindmico de cambio. Hay todo
un campo de trabajo rico, interesante y eficaz, que hace necesario conocer
y emplear oportunamente técnicas, instrumentos, herramientas, conoci-
mientos y creatividad.

Este articulo tiene como objetivos analizar qué es y para qué sirve un
Plan de Formacién y clarificar las fases y pasos necesarios para realizarlo.
Siempre desde una perspectiva pedagégica, es decir, concibiendo a la for-
macién como un instrumento de mejora encaminado a desarrollar y pertec-
cionar a la persona en el mundo del trabajo y no sélo a entrenar a los tra-
bajadores en las tareas laborales encomendadas, respondiendo tnicamente
a los requerimientos de la empresa.

2. Descubrir qué es y para qué sirve un Plan de Formacion

Un Plan de Formacidn es un documento elaborado por la direccion de
la empresa con la finalidad de asegurar la formacidn de su personal por un
periodo determinado. El Plan se inscribe, pues, dentro de la estrategia de la
empresa ¥y debe incluir: El pablico a quien va dirigido, las acciones forma-
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tivas necesarias, el presupuesto, los resultados esperados y c6mo se evalua-
ra el grado de consecucién de los resultados tras su aplicacion (Solé y Mi-
rabet, 1997: 33).

El propésito de la formacién asi concebida es el de capacitar a un indi-
viduo para que pueda realizar convenientemente una tarea o un trabajo de-
terminados. La formacidn se define, por tanto, como una estrategia empre-
sarial sistematica y planificada, destinada a habilitar para la realizacién de
tareas progresivamente mis complejas y responsables, a actualizar los co-
nocimientos y habilidades exigidos por el continuo desarrollo tecnoldgico
y a lograr una mejora de la competencia personal haciendo del trabajo una
fuente de aprendizaje y de satisfaccién para la persona (Sdanchez Cerezo,
1991: 249-250). En definitiva, la formacién no es un aspecto aislado e in-
dependiente de la actividad de la empresa: Debe ser un instrumento inte-
grado en la planificacion estratégica de la organizacion que ha de ayudar a
definir sus metas, mejorar su funcionamiento y aumentar el nivel de satis-
faccidn de las personas (Solé y Mirabet, 1997: 27).

Pero la formacién actualmente se desarrolla dentro de un nuevo con-
cepte de empresa, considerada ésta como un sistema social abierto e inte-
grado que se encuentra sumergido en un entorno. Ese entorno esti com-
puesto por todos los elementos sociales, politicos, econémicos, axiolégicos,
etc., que integran nuestra actualidad. De ese entorno recibe una serie de «in-
puts», en forma de materias primas, informacion, recursos financieros, tec-
nelégicos y humanos. Estos recursos son utilizados o transformados por 1a
propia empresa, la cual devuelve una serie de «outputs», consistentes en
bienes y servicios.

La empresa participa, por consiguiente, de los principios y caracteristi-
cas de los sistemas abiertos: Sinergia (el todo es superior a la suma de las
partes); importacién, transformacién y exportacion de energia e informa-
cidn; feed-back; orden y buen funcionamiento (entropia negativa); estabili-
dad y homeostasis dindmica (tendencia al crecimiento y expansidn equili-
brados); diferenciacién (especializacidn); equifinalidad (iguales fines desde
posturas diversas).

Las principales fuerzas que actian en el sistema empresa y que poten-
cian o frenan sua desarrollo son: La legislacion, los sindicatos, los grupos de
presién (asociaciones de consumidores, movimientos ecologistas,...), las
nuevas tecnologias, la competencia, los valores sociales, 1a cultura empre-
sarial (sistema de normas), los proveedores, los clientes y los mismos tra-
bajadores. Se encuentra sumergida ademas en una dindmica de cambio que
puede realizarse de tres formas: Cambio reactive (supervivencia), cambio
proactivo (anticipacién) y cambio creativo (provocacién y liderazgo perma-
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nente). Y cuatro son sus objetivos de desarrollo: Aumentar la cantidad, in-
crementar la calidad, disminuir los costes y optimizar la satisfaccion del
cliente y del personal'.

La empresa asf concebida responde a lo que podemos denominar una
organizacién inteligente, que se define como el sistema sociotéenico abier-
to que es capaz de aprender y, en consecuencia, de saber transformarse. Se
distinguen los procesos de aprendizaje individual respecto de los organiza-
tivos. Los primeros responden a la formacion profesional, al desarrollo de
los conocimientos o aptitudes/actitudes y a la incorporacién de determina-
das habilidades y destrezas en las personas o en los individuos, mientras
gue los segundos representan la consecuencia o los resultados del aprendi-
zaje en equipo, de la busqueda a través de las relaciones interpersonales de
los fines organizativos comunes. Si seguimos a Senge (1992), la organiza-
ci6n inteligente y por lo tanto sus procesos de aprendizaje, se tienen que
apoyar en cinco disciplinas o enfoques particulares: Dominio personal y
profesional de los trabajadores, sistema de razonamiento y de actuacion de
la organizacion, liderazgo compartido, aprendizaje en equipo e integracién
sistémica de las cuatro anteriores en un proyecto de organizacion comiin.

3. Identificar las politicas de formacién en la empresa

3.1. Las politicas de formacion en la empresa como marco
de referencia

En la medida en que la compaiiia tiene establecidas politicas y estrate-
gias para mantener ¥ ampliar su dimensién y competitividad, o bien para
ajustarse a las coyunturas de su sector y mercado, el plan formativo debe
constituirse en un pilar de apoyo para el éxito de esas politicas. Si las politi-
cas son de expansion, prevén la entrada de nuevo personal, captar nuevos
segmentos de mercado, el plan deberd contener acciones encaminadas a for-
mar a ese nuevo persenal, procurando una rdpida adaptacién a los valores y
cultura de la empresa; asi como potenciar su capacidad de penetracién para
ganar esos nuevos espacios comerciales —cliente, servicio, preducto—. Si,
por el contrario, la politica es de ajuste v concentracion, la formacién debe-

! Estas caracteristicas varian en c¢ierta medida en funcidn de la simplicidad o compleji-
dad de la estructura empresarial, del modelo estratégico en que se fundamente {mds genérico
o més especializado), de Ia cultura o sistema de valores en el que se apoye, de sus niveles je-
rarquicos, del tamafio y del sector de pertenencia.
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ra reflejar acciones capaces de generar una mejor gestidn de costes, crea-
cion de sinergias, reciclajes y conversiones de puestos y dmbitos organi-
zativos (Gan et al., 1995: 65). Es muy posible, por otro lado, que de poli-
ticas generales se deriven politicas sectoriales y, entre éstas, politicas de
gestion y/o desarrollo de los recursos humanos. Su significadoe serd el de
concretar las prioridades que se solicitan al personal de la organizacién, asi
como el tratamiento que la organizacién va a dar a su colectivo para apo-
yar el cumplimiento de esas prioridades (politicas propias de formacion, de
promocién u otras). El Plan de Formacidn deberd adecuarse a la proyec-
cion de esas politicas, igualmente en su apoyo, concretdndose en conse-
cuencia en diferentes acciones de planificacion que identifican la estructu-
ra de desarrollo de la organizacién y que a continuacién se sefialan (Ucero,
1997 23).

1. Plan estratégico de la empresa, que incluye los recursos materiales,
humanos y tecnolégicos que necesita la organizacién.

2. Plan estratégico de recursos humanos, que incluye los planes de
empleo, relaciones laborales, scleccién y evaluacién de personal,
desarrollo de recursos humanos, comunicacién interna y salud la-
boral. Y, al mismo tiempo, integra los sistemas de planificacién de
plantilla, de valoracion de puestos, de convenios colectivos, de se-
leccidn y evaluacion de personal, de planes de carrera, de comuni-
cacion y de seguridad e higiene en el trabajo.

3. Plan estratégico de formacién, donde se recogen las lineas estraté-
gicas, los recursos disponibles y el mimero de personas a las que se
quiere llegar (clientes internos o trabajadores).

4. Politica de formacion, en la que se encuentran las necesidades prio-
ritarias y los cursos a impartir para darles respuesta.

5. Plan anual de formacidn (aspecto instrumental), que recoge una in-
troduccidn, la politica de formacion, los objetivos generales, la de-
teccién de necesidades (con fuentes, técnicas y prioridades), los
programas por familias o areas concretas, el presupuesto global ne-
cesario y la evaluacién (de la gestidn, de la eficacia y de la rentabi-
lidad).

Evidentemente, son raras las empresas que tienen determinadas y por
escrito el conjunto de politicas generales, sectoriales, de recursos humanos
y otras. Que no lo estén no presenta mas dificultad para el equipo gestor de
la formacién que la necesidad de buscar contraste con los diversos respon-
sables.
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3.2, La formacion como inversion o como gasto

A excepcion de las empresas multinacionales y de las grandes empre-
sas nacionales, que en general invierten sumas bastante importantes en la
formacién de sus recursos humanos, existen en Espafia muchas empresas,
generalmente de propiedad familiar y/o de tamafio medio y pequefio, que
no dan formacién a su personal. Ni siquiera un breve adiestramiento de
acogida. Si se les pregunta a estos empresarios quién ensefia 4 los nuevos
trabajadores, no es infrecuente que respondan que “aprenden los unos de
los otros”. Aprender los unos de los otros es, por cierto, el mas ineficiente
y caro sistema de formacién, pero algunos empresarios no lo han entendi-
do asi. En otras ocasiones vemos que la formacion es considerada como un
lujo que podemos permitirnos sélo cuando los negocios van boyantes, pe-
ro cuyo presupuesto se restringe o se suprime por completo cuando las co-
sas no van tan bien. La formacién se considera, en consecuencia, como un
efecto de los beneficios, en lugar de una causa de los mismos (Puchol,
1995: 172).

Las razones de estas posturas adversas por parte de un sector no des-
preciable del empresariado espaiiol quizas se deban a la confusidn entre lo
que es un gasto y lo que constituye una inversién. Una y otra cosa son cos-
tes, pero mientras el gasto es estéril y una vez realizado no produce ningin
beneticio, la inversion es susceptible de propercionar mayores ganancias en
el futuro. Ldgicamente, si se considera que la formacién es un gasto, se
tiende a reducirla, excepto en épocas de esplendor; por el contrario, si se
considera una inversion, la tendencia serd a fomentarla como fuente y cau-
sa de futuros beneficios (p. 172). Ademads, mientras los efectos positivos de
un Plan de Formacién no son ficilmente cuantificables y los efectos nega-
tivos de no dar formacidén también seon dificiles de cuantificar, los costes de
la actividad de formacion (honorarios de los instructores, material audiovi-
sual, documentacién gue se entrega a los asistentes, alquiler de locales o au-
las, horas de trabajo “perdidas”, etc.) son cuantificables al céntimo. De ahi
gue, al enfrentar beneficios dificiles de demostrar con costes perfectamen-
te demostrables, el peligro de confundir gastos con inversidn sea extremo
{Canonici, 1983: 322 y ss.). Sin embargo, cuando no se da formacién se
producen costes de tipo econdmico, tales como baja productividad. poca ca-
lidad, mala atencién a los clientes, se desperdicia materia prima o se in-
frautiliza el equipo o las médquinas. De ignal modo, se producen averias en
las instalaciones y equipos. Pero todavia son peores los gastos sociales que
la escasez de formacidn acarrea: Absentismo, impuntualidad, abandono del
puesto de trabajo, accidentes, bajas por invalidez, incluse muertes (Puchol,
1995: 173).
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Consecuentemente, se puede afirmar que la formacién es una inversion
a medio plazo, incluso a largo plazo, cuyo presupuesto debe ser asignado
con el mismo cuidado que requiere cualquier otra partida que contribuya
al desarrollo futuro de la empresa. En opinién de Gélinier (1983: 22-24),
la formacién debe considerarse como una doble inversién rentable: “Ade-
mds de ser una inversién para la empresa, la formacién es también una in-
version para la persona que se forma, porque no es posible formarse sin es-
tuerzo™2.

3.3, Las politicas de gestion de recursos humanos

Como accién estratégica, la formacién estd vinculada con otras accio-
nes estratégicas de desarrollo de recursos humanos y muy intimamente con
las siguientes: Seleccion, Planes de Carrera, Comunicacién Interna y Eva-
luacién del Desempefio.

En este sentido, cuando un nuevoe colaborador ingresa en la empresa re-
sulta conveniente, con mayor o menor extension, preparar un plan de aco-
gida donde se contemplen, entre otras, algunas actividades de formacién, de
manera muy especial en lo que se refiere a la transmisién de cuales van a
ser sus funciones y tareas en el puesto de trabajo. Ademads se le deben trans-
mitir aquellos valores que configuran la denominada “cultura de la empre-
sa” para una mds rdpida integracion.

Tanto para alguna de esas personas recién ingresadas {con posibilidades
de promocién), como para otros integrantes de la organizacion a los que se
quiere preparar para ocupar un futuro puesto clave dentro de la empresa
(plan de carrera de predirectivos), resulta necesario disefiar un itinerario
formativo (en “aula” y/o puesto de trabajo} que va a requerir la intervencién
de los responsables de la formacién. Es un procedimiento sistematico y pla-
nificado para clasificar, valorar, desarrollar y encuadrar, de acuerdo con las
necesidades (de la empresa), a los dirigentes empresariales. No se trata de
conocer con exactitud y con anticipacién de afios el lugar preciso en donde

> En Espafia, 1a media de la inversion de las empresas en formacion de sus empleados
es del 0,4% de la masa salarial. Muy lejos del 5% de la media comunitaria. El 48% de las em-
presas espafiolas dedica menos del 1% de su masa salarial; el 25% invierte €l 1%; el 10% es-
td en torno al 3% y s6lo un 5% de las empresas nacionales supera el 5% de su masa salarial
(Puchol, 1995: 174). Es significativo el caso de la pequefia y mediana empresa espaifiola, que
invierte entre €l 0,5% y el 1% de la masa salarial en formacidn, mientras que en otros paises
del entorno la cifra se eleva al 3% {Garcia de Sola, 1998: 33).
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trabajard un directivo en cada momento. Se trata mas bien de elaborar un
sistema que permita formar y promover a las personas con capacidad para
ello, a sucesivos puestos dentro de la organizacién, siempre atendiendo a
las necesidades del trabajo y a las exigencias del cambio tecnoldgico (Ca-
nonici, 1983: 343). Un plan de carrera consta de cuatro etapas importantes
{Puchol, 1995: 218-223): Inventario de directivos actuales, evaluacion del
potencial, elaboracién del plan individual de formacion y establecimiento
de los planes de sucesion.

Por lo que respecta a la comunicacién interna, la conexidn viene mar-
cada por las posibles mejoras que necesite la organizacion en maleria de
comunicacion, algunas de las cuales, para poder ser abordadas requieren,
en primera instancia, el disefio y transmisién de mddulos formativos (por
ejemplo, “Comunicacién y Equipoe”, “El Mandoe como Gestor de la Co-
municacion”). Finalmente, resulta destacable la evaluacién de desempe-
fio, a la cual la formacidn se encuentra fuertemente vinculada, pues de ella
naceran, para algunos miembros de la organizacion, “oportuntdades” de
mejorar su nivel de resultados. Consiste en la medicion del rendimiento
del trabajador en el desempeifio de la tarea dentro de la empresa. El pre-
sente concepto ha ido desplazdndose en virtud del de “Gestion del Desem-
pefio”. La renovacion terminoldgica conlleva también un cambio de enfo-
que: El énfasis se traslada de 1a “medicion” del rendimiento a la “gestion”
del misme, que es un concepto mas amplio. Su objetivo fundamental es
incrementar Ia eficacia de la organizacién mediante ¢l “conocimiento”™ y
“aprovechamiento” de los recursos, la “mejora” de los rendimientos per-
sonales y la “orientacion” coordinada de éstos hacia los objetivos genera-
les de la organizacién.

A continuacidn se establece la estructura basica de relacién entre las di-
ferentes politicas existentes en la empresa, concebida ésta como organiza-
cion inteligente y dentro del proceso de planificacién de la formacion en el
que nos encentramos inmersos (Cuadro 1, elaboracién propia).
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4. Los modelos de planificacion de 1a formacion

La planificaci6n de la formacién tiene una estructura bdsica que a conti-
nuacién vamos a analizar. No obstante, existen maneras de aproximarse a la
misma que vienen motivadas por criterios mas préximos al control procesual
y final constante y exhaustivo, a la figura del participante, al elemento eco-
némico o a la conjuncion de los mismos. Todos ellos son igualmente vali-
dos, aunque resultan de mayor utilidad en determinados momentos y cir-
cunstancias. Dependera de las caracteristicas de la empresa, sus necesidades
y contexto concreto, asi como de la experiencia en formacién y de la viabi-
lidad econémica y estratégica que ésta posea. Una clasificacion qtil de los
modelos mas representativos podria ser la siguiente.

4.1.  Los modelos cldsicos de la planificacion de la formacion
Dentro de este grupo nos encontramos con tres modelos concretos: Ad-

ministrativo, socioldgico y econdmico. En el cuadro siguiente podemos
identificar sus caracteristicas mds significativas, sus peculiaridades y sus

destinatarios fundamentales (Cuadro 2, elaboracién propia).

Moadelo
administrativo

Modelo
sociologico

Muodelo

CCORGMICO

Cuaracteristicas

+ Evaluacion
continua.

* Mejora de la
eficacia de la
organizacidn.

+ Busqueda de la
eficiencia técnica.

« Basado en los
participantes.

* Busca relacionar
la planificacién de
la formacion con
las demandas del
mercado laboral,

* Formacién como
factor de cambio
y desarrollo
personal y
profesional.

¢ Basado en la
rentabilidad.

* Dimension
econdmica de la
formacion.

* Formacion como
nversion
rentable.

+ Papel de la
formacioén en ¢l
desarrollo socio-
econdmico de la
organizacion.

Peculiaridades

Control exhaustivo
del proceso
formativo,

Orientacion al
desarrollo cemplcto
de los participantes

Rentabilidad
SCONOMICA COMOo
meta formativa.

Destinararios

Organizaciones
preccupadas por el

proceso de formacion.

Organizaciones
preocupadas por el
aprendizaje de los
participantes.

Organizaciones
preocupadas por el
valor econémico de
la accion formativa.
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La estructura de estos modelos se plantea a continuacién, junto con los
que serian sus representantes mds significativos, es decir, aquellos autores
que se encontrarian mas proximos a los planteamientos precedentes, ofre-
ciéndonos una vision mas completa de lo que entendemos por cada uno de
ellos, sus semejanzas y sus diferencias.

1}y Modelo basado en la evaluacion continua o enfoque administrati-
vo (Cuadro 3: Colom, Sarramona y Viazquez, 1994; Pineda, 1995).

PLAN ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION |

Diagndstico de necesidades
Anadlisis de demandas

: Identificacion de expectativas
EVALUACION DEL | R@CUrsos disponibles
CONTEXTO Destinatarios
Exigencias temporales
Objetivos de formacion

Contenidos
: Estrategias metodoldgicas
EVALUACION DE LA Recursos necesarios
PLANIFICACION Gestién temporal

Criterios de evaluacion

Recogida de informacion
Dinamica del proceso aplicativo
Evaluacion de discrepancias
EVALUACION DEL resultados/ objetivos

PROCESO — | |dentificacién de obstaculos
Elaboracion de alternativas
Eleccion/disefic de una alternativa
Aplicacion de la accién

Resultados previstos
EVALUACION DE Resultados no previstos
PRODUCTOS —® | Coste/beneficio de la formacion
Satisfaccion de los participantes
Transferencia al trabajo
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2y  Modelo basado en los participantes o erfoque sociologico (Cuadro
4: Barbier, 1991; Barreda, 1995; Grappin, 199{).

1)

2)

Ky

4)

PLANIFICACION ¥ ANALISIS DE NECESIDADES

—— —
W b =

1.4.

DISENO DE ACCIONES FORMATIVAS

2.1. Planes a largo plazo o plan estratégico de formacién.

2.2.  Planes a medio/corto plazo o planes de adiestramiento y formacion.

2.3.  Planes de desarrollo o perfeccionamiento.

DESARROLLO Y DISENQ DFE ACCIONES EDUCATIVAS

3.1. Proceso de desarrollo de cursos: Lista y andlisis de tareas, objetivos del
aprendizaje, contenidos, unidades didacticas, lista de materiales de
evaluacion, lista de comprobacion del progreso del alumno, camino
de aprendizaje y requisitos de ayudas didédcticas.

3.2.  Proceso de elaboracién de los contenidos de las acciones educativas.

3.3. Proceso de elaboracion del plan de leccidén.

3.4. Logistica (formadores, organizacion, duracion y recursos).

3.5.  Proceso de documentacion y normalizacion.

IMPLANTACION

4.1. Plan de preparacién de cursos nuevos.

4.2. Plan de operaciones: Administracion, presupuesto, control y calenda-
rio de desarrollo.

4.3, Ejecucién: Perfodo de pre-formacién (disefio), periodo de formacion

Situacion futura (hacia dénde se quiere ir).

Situacion actual.

Comparacién entre ambas situaciones: Modelo de competencias (qué
formacidn poseen los trabajadores ahora y cudl ha de ser la adecuada
en la nueva situacion).

Problemas de rendimiento: Analisis de las desviaciones entre
rendimiento esperado y rendimiento real (evaluacién de dificultades de
ejecucién, de conocimientos...).

(implantacién) y periodo de post-formacién (seguimiento).
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3} Modelo basado en la rentabilidad o enfoque econdmico (Cuadro 5:
Buckley y Caple, 1991; Gan ef al., 1995; Puchol, 1995).

PLAN DE FORMACION

CONCCIMIENTO DE LA
SITUACION ACTUAL

+ EXTERNA
« INTERNA

Y

ELECCION DE LOS FINES

+ POLITICAS CONTROL
. = OBJETIVCS [ » « ANTES
- COGNQOSCITIVOS * DURANTE
- OPERATIVOS * DESPUES
CONTENIDOS — ACTITUDINALES

METODOS ;\, Y

PRESUPUESTO ORGANIZACION
DE LOS

MATERIALES |————— MEDIOS

ESTRUCTURA DE
RESPONSABILIDAD

FORMADORES

PARTICIPANTES

APLICACION
HORARIO |—— DEL -
S —— PROGRAMA
TIEMPO ||
LUGAR /
FEED-BACK/ RESULTADOS

AUDITORIA - ‘

DEL PROGRAMA
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Cada uno de estos denominados modelos cldsicos nos aporta una orien-
tacién determinada, bien hacia el control minucioso del proceso de planifi-
cacion, bien hacia los participantes como protagonistas o bien hacia la ren-
tabilidad econémica del plan de formacién. Ninguno de ellos, sin embargo,
olvida los fundamentos sobre los que se apoyan los demais (por ejemplo, el
modelo de evaluacién continua tiene también en cuenta a los clientes y a la
rentabilidad econémica, aunque prevalece la evaluacién como su objetivo
fundamental). La utilizacién, por tanto, de cada uno de ellos vendrd moti-
vada por el interés y peculiaridades de la empresa y por la direccién que ha-
ya tomado su politica estratégica en materia formativa.

4.2,  El modelo integrado de reingenieria de la formacion o enfoque
pedagdgico

Modelo adaptado del de Le Boterf (1991), Pain (1989) v Solé y Mira-
bet (1994 y 1997), que se define como un enfoque sistematico/metédico
con caricter globalizador que parte de la evaluacion continua de 1a planifi-
cacion, del protagonismo coordinado del participante y del equipo de
formacion en ¢l proceso de desarrollo formativo y de su implicacién en las
etapas de la planificacién y ejecucién de la formacién, asi como de la bds-
queda de rentabilidad econdmica, laboral y social del aprendizaje. En el
cuadro siguiente se identifican sus caracteristicas, peculiaridades y destina-
tarios fundamentales (Cuadro 6, elaboracién propia).

Modelo pedagdgico

Caracteristicas * Enfoque sistémico/metddico.

+ Caréacter globalizador,

* Participante y formador como protagonistas.

» Rentabilidad econdémica, laboral y social del
aprendizaje.

Peculiaridades « Integracion de los diferentes elementos de los modelos
cldsicos y complejidad en la puesta en marcha.

Destinatarios » Organizaciones preocupadas por el control, el aprendiza-
je v la rentabilidad, de dimensiones grandes y aparato
formativo muy estructurado.
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La estructura de este modelo se concreta a continuacidn, en ella se di-
buja el planteamiento de planificacién que sus autores mas representativos
establecen y desarrollan (Cuadro 7, elaboracién propia).

1) QUE ES Y PARA QUE SIRVE UN PLAN DE FORMACION.

2) IDENTIFICAR LAS POLITICAS DE FORMACION EN LA
ORGANIZACION.
2.1. Cual es el marco de referencia.
2.2. La formacién como inversién o como gasto.

3) DETECTAR NECESIDADES.
3.1. Las necesidades de la organizacién: Identificacidn y tipologia.
3.2, Los dmbitos de estudio: Organizacitn, competencias y personas.
3.3. Las técnicas para detectar las necesidades de formacidn,
3.4. Las fuentes de donde emanan las necesidades.
3.5. Los criterios de prioridad bésicos.

4) CRITERIOS PARA PLANIFICAR.
4.1. Los objetivos estratégicos de la organizacién.
4.2, La cultura de la organizacion,
4.3. Los paradigmas de formacién.

5) FASES DE ELABORACION.
5.1. Formulacién de objetivos.
5.2,  Planificacion operativa (contenidos, actividades, métodos).
5.3. Planificacién logistica (formadores, organizacién, duracién,
presupuesto, recursos).

6) COMUNICAR EL PLAN.
6.1. A ladireccion y ¢l personal de linea.
6.2. A los formadores.
6.3. A los participantes.

7) LINEAS DE EJECUCION.
7.1, Seguimiento y control del proceso.
7.2.  Revision constante de las acciones (feed-back).
7.3.  Andlisis de imprevistos.

8) EVALUACION.
8.1.  Areas de andlisis: Agentes, elementos, momentos e instrumentos.
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El presente modelo nos aporta un planteamiento mdas global y com-
pacto, sobre el que va a versar el desarrollo de este articulo. No significa
esto que dejemos de lado los tres anteriores, sino que uniendo todos ellos
ofrecemos una propuesta de planificacién lo mas completa posible, de ca-
ra a conseguir diseitar un Plan de Formacién ttil y asequible para el em-
presariado espaiiol, siempre con la libertad que cada organizacién tiene
para considerar su adecuacion o no a las necesidades y caracteristicas pro-
pias. De ahf el interés por plantear cuatro posibles modelos de planifica-
cidn.

5. La estructura basica de un Plan de Formacion
5.1.  Detectar las necesidades de la empresa

El primer paso cuando se planifica la formacidn es la deteccion y el ané-
lisis de las necesidades formativas. Estas necesidades provienen directa-
mente del plan estratégico de la empresa, ya que éste proporciona informa-
cion sobre aquellos aspectos que la organizacién necesita para conseguir
sus objetivos {Pineda, 1995: 34).

La necesidad de formacion es el indice de discrepancia entre dénde nos encontra-
mos y hacia dénde queremos llegar. O 1o que es lo mismo, la manifestacion de las
diferencias entre las cualificaciones y competencias de los recursos humanos de
una empresa y las que son deseables y alcanzables.

El responsable de formacidn ha de ser capaz de identificar las necesida-
des de formacién y de diferenciarlas de aquellas demandas que no pueden
ser cubiertas por la misma. La pregunta clave para diferenciar las necesida-
des formativas es: (El trabajador sabe c6mo alcanzar el nivel imprescindi-
ble de ejecucién de una tarea determinada? Si la respuesta es SI, no existe
necesidad de formacién. Las deficiencias detectadas serdn debidas a otros
factores, pero no a una falta de formacion. Si la respuesta es NO, se trata de
una clara necesidad de formacidn (p. 36).

Bajo un punto de vista estrat€égico se pueden distinguir dos tipos gené-
ricos de necesidades de formacidn (Solé y Mirabet, 1997: 60-61):
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s Necesidades de formacion reactivas: Son aquellas que se deducen de
la observacidn de problemas concretos y que responden a necesida-
des formativas actuales y ciertas. Los problemas de productividad
resultado de la falta de conocimientos o habilidades de las personas
gue ocupan un determinado puesto de trabajo son la evidencia de
una necesidad de este tipo.

*  Necesidades de formacion proactivas: Son aquellos vacios de for-
macién que, si se acertara a cubrirlos, capacitarian al personal de la
empresa frente a la innovacién. Asi por ejemplo, con un “plus” de
formacidén proactiva los ejecutivos podrian mejorar su valoracidn del
entorno y su vision estratégica y, por lo tanto, sus decisiones.

La formacién proactiva trata de anticiparse y responder a las exigencias del futu-
ro. La formacion reactiva trata de ofrecer soluciones formativas a los desajustes
del presente.

Las necesidades de formacidn pueden también clasificarse segiin el am-
bito funcional que se pretenda cubrir. Asi, por ejemplo, se habla de necesi-
dad de formacion vertical o de vacio de formacidn vertical cuando con las
acciones tormativas se desea cubrir aspectos de una tarea especifica o de un
grupo de tareas muy relacionadas. Ejemplos clasicos: Dominto de una nue-
va técnica de archivo o modificaciones del plan contable. A su vez, una ac-
cién formativa cubrird una necesidad de formacion horizontal cuando vaya
a resolver deficiencias de competencias de diversos puestos de trabajo que
no tienen por qué estar relacionados entre si. Ejemplos clisicos: Informati-
ca, idiomas, seguridad e higiene en el trabajo. El tipo de sector o actividad
en que la empresa se mueve y su disefio organizative conllevaran, o bien
necesidades horizontales, o bien verticales (pp. 61-62).

La formacién horizontal suele ser mas proactiva que la formacién vertical. La for-
macion vertical suele tener un caricter mds aplicado que la horizontal.

Finalmente, podemos hablar de micronecesidades de formacion, que
son aquellas que afectan a una sola persona o a una poblacién muy reduci-
da y que se derivan de situaciones de promocion, transferencia de puesto,
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planes de carrera, control de la calidad, accidentes de trabajo, conflictos la-
borales o proyectos de investigacién y desarrollo. Y también podemos re-
ferirnos a las macronecesidades de formacion, aquellas que afectan a un
grupo importante de trabajadores, el cual generalmente pertenece a la mis-
ma categoria profesional (directivos, encargados, técnicos) y que proceden
de los informes de la direccién, de la construccién de nuevas plantas o sec-
ciones, del lanzamiento de novedosos productos, la compra de nuevos equi-
pamientos o nuevas tendencias o politicas de la empresa (Ucero, 1997: 29).

5.1.1. Los ambitos de estudio

Pero, 1a deteccidn de necesidades de formacidén no es suficiente para dar
paso a la siguiente fase en la planificacion de la formacién. Es necesario
analizar la adecuacién de las necesidades detectadas a los diferentes ¢le-
mentos que integran la empresa. Goldstein (1986: 27) plantea el analisis de
necesidades en tres Ambitos de estudio:

1) Andlisis de la organizacion. Se refiere al estudio de aquellos com-
ponentes del sistema organizativo que pueden afectar a las acciones
formativas que se adoptardn. Estos elementos pueden variar enor-
memente de una organizacion a otra y, dentro de la misma organi-
zacion, de un sistema de formacion a otro. Se pueden identificar, no
obstante, unos elementos prioritarios que han de estar presentes en
todo andlisis de la organizacién: Objetivos estratégicos; factores in-
ternos (clima de la empresa, cultura, normas); factores externos (en-
torno de la empresa, mercado, competencia, legislacién); recursos
de la organizacién (humanos, materiales y funcionales).

2) Andlisis de tareas y de competencias. Consiste en el estudio detalla-
do del puesto de trabajo en el que se ha detectado la necesidad de
formacion. Esta fase se divide en dos momentos: En primer lugar, se
realiza una descripcidn del puesto de trabajo v, en segundo lugar, se
procede a la especificacién de las tareas que lo integran, en términos
de conecimientos, habilidades y actitudes requeridas. Ej resultado
de ambos procesos consistira en una lista exhaustiva de elementos
que informan sobre qué ha de hacer el trabajador, como lo ha de ha-
cer, a quién y por qué lo ha de hacer, es decir, las condiciones espe-
cificas en que se debe llevar a cabo el trabajo.

3) Andlisis de las personas v grupos implicados. La dltima fase del ana-
lisis de necesidades se refiere a las personas que presentan las ca-
rencias formativas y se centra en la identificacion del grado de
conocimientos, habilidades y actitudes que éstas demuestran en la
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5.1.2,

realizacidn de las tareas que integran su trabajo diario. Asi, consis-
te en valorar el dominio real por parte de los trabajadores de las
competencias exigidas por su puesto de trabajo.

Las técnicas para detectar las necesidades de formacion

Existen bdsicamente cinco procedimientos o técnicas para detectar las
necesidades de formacion en la empresa:

i.

3

La observacion: El control y registro pormenorizado de} dia a dia en
la empresa nos permite detectar fallos y errores que resultarian facil-
mente subsanables por medio de una accién formativa (defectuosa
atencion telefénica, quejas, averias, accidentes, pérdidas de tiempo).

Los grupos de formacion: Autoandlisis en grupos homogéneos de per-
sonas, en los que a partir de un problema, el grupo plantea las ideas
para el méximo rendimiento en el puesto de trabajo. A continuacién,
el grupo expone los conocimientos, habilidades o actitudes que se re-
quieren para poner en practica las ideas expresadas, identificando las
posibles necesidades formativas descubiertas. Estos grupos pueden
formarse con diversos criterios: Comités compuestos por la direccion
general, los directores de departamentos de linea y el director o res-
ponsable de formacién en la empresa; comités compuestos por em-
pleados de un mismo nivel (por ejemplo, todos los supervisores, o los
jefes de compras, o los comerciales, més el responsable de forma-
cion); reuniones con todos los miembros de un departamento, pres-
cindiendo de su nivel jerdrquico (por ejemplo, todo el departamento
comercial de la empresa, desde el jefe de ventas al dltimo vendedor).
El cuestionario: Puede dirigirse, bien a los futuros receptores de los
cursos, bien a los clientes de un servicio o producto 3. En cualquier
caso, existen ciertas normas que deben seguirse en su elaboracion
(Puchol, 1995: 211): Anonimato, motivacién (implicacién de los
participantes), técnica del embudo {(empezar por preguntas sencillas
y poco comprometedoras, colocar las preguntas “fuertes” hacia el
final, cerrando la bateria con una o dos preguntas “suaves”), breve-
dad y comunicacién posterior de los resultados a los participantes.

En este dltimo supuesto se les debe preguntar qué es lo que esperan recibir de los em-

pleados que les atienden, o del producto o servicio que reciben. Una vez tabuladas las res-
puestas y elaborada la accién formativa, ésta puede someterse a la consideracién de los en-
cuestados, déndoles a conocer las respuestas obtenidas y explicdndoles la razén de la
inclusién de cada punto concreto.
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En [a elaboracién de un cuestionario se debe huir de (p. 212): Pregun-
tas dobles (que han de disgregarse e¢n dos); preguntas en forma negativa
(pueden surgir dudas sobre lo que contestar); preguntas con respuesta su-
gerida (que interfiere en la contestacidn): palabras oscuras (técnicas o re-
buscadas, que dificulten la comprensién de la pregunta); interpretaciones
dobles; adverbios vagos (frecuentemente, normalmente); preguntas largas
(que pueden provocar interpretaciones erréneas); abundancia de preguntas
abiertas (es decir, de preguntas que incluyen un espacio en blanco o unas li-
neas para que ¢l encuestado responda lo que le parezea oportuno, frente a
las preguntas cerradas, que son aquellas que llevan incluida la respuesta y
solo requieren una marca para identificar la adecuada); preguntas fuertes
(evitar en lo posible las preguntas de caracter intimo); determinados mo-
mentos psicologicos (evitar fechas precedentes o posteriores a las vacacio-
nes, durante la negociacion de convenios, en situaciones de especial ten-
sion),

4. La entrevista: Permite profundizar en temas de interés y posibilita
aclarar conceptos confusos. Ademas, el entrevistado puede expre-
sar mas abiertamente cuestiones que son de interés o preocupacion
para la realizacion de sus tareas. Es necesario, sin embargo, con-
trastar y complementar la informacién obtenida con otros instru-
mentos, adecudandola a las necesidades de la organizacion.

5. Elandlisis de la demanda formativa. Una de las vias por donde lle-
gan al departamento de recursos humanos o de formacidn las de-
mandas formativas, es por la linea de mando. Algunas veces, tales
demandas son poco precisas, impulsivas y no tienen claro qué ob-
jetivos pretenden. Para ayudar a sistematizar y clarificar estas de-
mandas, se deben destacar como aspectoes basicos a explicitar por
parte del detector de la necesidad los siguientes: Descripcion de la
necesidad de formacidn y personas implicadas en la misma; indica-
dores de la situacion actual; objetivos concretos de aprendizaje; es-
cala de medicién del cambio para contrastar las diferencias entre €l
nivel de entrada de los participantes en la accidn formativa y los re-
sultados dei cambio producido después del periodo de formacion.

Las cinco técnicas analizadas son las mas utilizadas en la deteccidn de
necesidades dentro de la empresa y permiten obtener informacion pertinen-
te para desarrollar adecuadas acciones formativas, aunque evidentemente
no son las dnicas, existiendo gran flexibilidad a la hora de utilizar procedi-
mientos especificos para concretar carencias de formacion.
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5.1.3. [Las fuentes de donde emanan ias necesidades

Otro elemento gue resulta imprescindible controlar en el anélisis de ne-
cesidades consiste en la precisién de las fuentes de donde emanan esas ne-
cesidades, que pueden ser las siguientes:

= Los objetivos estratégicos de la empresa o la politica de funciona-
miento de la organizacién.

« La cultura de la empresa, lo considerado como valioso en el desa-
rrollo de la actividad organizativa.

¢ La innovacion tecnoldgica, provocada por la renovacién de la ma-
guinaria, sistemas de produccién, comercializacion, etc.

« La reconversion de la empresa, causada por fa modificacién de los
productos o servicios afectados, que puede tener también repercu-
siones organizativas y de innovacidn tecnoldgica.

+ El desarrollo v/o mejora de la empresa, con [a optimizacion de los
sistemas de produccion, control de calidad, expansion institucional.

» Los problemas de rendimiento, es decir, la falta de cumplimiento de
los objetivos de la empresa y su repercusion en el desarrollo de la ta-
rea y la consecucion de los indices de productividad considerados
como imprescindibles para la organizacion.

* La motivacion, el absentismo laboral, la ausencia de una politica de
recompensas o de reconocimiento de la tarea bien hecha, de una po-
litica de promocion, etc.

* La realidad laboral o las transformaciones del mercado de trabajo
{politica de contratacion, nueva legislacién sobre seguridad e higie-
ne en el trabajo, etc.).

En definitiva, las necesidades de formacién pueden vincularse directa-
mente a decisiones de estrategia empresarial, o pueden ser fruto del andli-
sis de los resultados (rentabilidad, contlictividad, desercién, pérdida de
mercado, etc.).

5.1.4. Los criterios de prioridad basicos

Una vez recorrido el camino precedente, hay que proceder a realizar la
iltima operacion antes de dar paso a la planificacion de la formacidn: La
priorizacién de las necesidades. Dado que las necesidades de formacién en
una empresa suelen ser muchas y que los recursos disponibles son limita-
dos, es necesario priorizar las primeras para determinar a cudles es funda-
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mental dar respuesta. Esta priorizacidn se basa en unos criterios que varfan
en funcién de cada organizacién, existicndo sin embargo unos de cardcter
bésico, comunes a toda empresa que serfan (Pineda, 1995: 38): Relacién
coste-eficiencia de las necesidades formativas detectadas (inversion nece-
saria en funcién de los recursos disponibles y adecuacién al marco presu-
puestario de la organizacidn); requisitos y obligaciones legales; exigencias
de los 6rganos directivos; colectivo por atender (tamafio y repercusiones o
sinergias en la organizacién); recursos disponibles,

La priorizacién de necesidades es, por tanto, el Gltimo paso en la deter-
minacién de necesidades formativas, pero elto no le resta importancia, ya
que su omision o su realizacidn incorrecta, puede conducir a un derroche de
esfuerzos y al fracaso de la funcién formativa.

5.2, Criterios para planificar

La empresa debe asumir por principio que, o es ella quien soluciona sus
problemas, o nadie se los va a solucionar. Cada empresa debe tener, pues,
una sola obsesién: Lograr por ella misma ser competitiva. O lo que es igual,
cémo mejorar continnamente su calidad y servicios, cémo ofrecer nuevas
ventajas al publico, cémo satisfacerlo en necesidades reales que todavia no
son percibidas por él, como proporcionarle comodidades, ahorros de tiem-
po, seguridad, libertad. Se ha de partir, por lo tanto, de que la tinica varia-
ble estratégica de cambio de que dispone un director o responsable de re-
cursos humanos es la formacién. Pero una formacién que responda a los
objetivos estratégicos de la empresa, a la cultura de Ja organizacién y a los
paradigmas formativos.

5.2.1. Los objetivos estratégicos de la empresa

A partir de los planteamientos iniciales, la formacién en 1a empresa de-
‘be ser el resultado de una estrategia planificada y por tanto sistematica. For-
macién que siempre ha de estar enfocada de acuerdo con los objetivos se-
fialados por la empresa. Por consiguiente, una premisa inicial, un requisito
de partida es la existencia, aunque sélo sea en esbozo, de un plan que ligue
necesidades, estrategia y formacion. Segin esta funcidn, cabe tener en
cuenta que la formacién de los recursos humanos no es un aspecto aislado
e independiente de la actividad de la empresa, sino que cada vez con mayor
frecuencia se entiende como un instrumento integrado en la planificacion
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estratégica de la organizacién. En un proceso de feed-back, la formacién
ayuda a definir los objetivos de la empresa, a mejorar su funcionamiento,
gracias a que actiia como mecanismo de adecuacién y a que incrementa el
nivel de satisfaccién de las personas.

5.2.2. La cultura de la empresa

Como ya hemos mencionado, la formacién en la empresa se ocupa de
los fendmenos formativos que tienen lugar en los contextos econdémico y
empresarial. Estos contextos se enmarcan en el seno de una cultura desde
diferentes perspectivas (Pineda, 1995: 27): Se hallan dentro de una cultura
determinada dada su ubicacion espacial, histérica y social; configuran una
" cultura en su seno, por los fendmenos sociales, comunicativos y de todo ti-
po que se¢ dan entre sus miembros; estdn determinados por las influencias
gue reciben, tanto de la cultura general en que se enmarcan como de la cul-
tura de empresa propia, asi como por la interrelacion constante que se esta-
blece entre ambas culturas.

Se descubre de esta manera que el fendémeno cultural es un importante
componente de las organizaciones y, como tal, determina las acciones for-
mativas que se dan en su seno. La funcién formativa ha de considerar este
fendmeno y tenerlo muy presente en su desarrollo. Pero, ;qué es ia cultura
empresarial? La cultura es aquello que define a una empresa: Cada empre-
sa se define, entre otras cosas, por su cultura. Por ello, la cultura constituye
el marco general que transmite sentido de identidad y de pertenencia insti-
tucional, Schein (1988; 25) define la cultura con claridad y exhaustividad,
cuando afirma que es:

... un modelo de presunciones bdsicas —inventadas, descubiertas o
desarrofladas por un grupo dado al ir aprendiendo u enfrentarse con sus
problemus de aduptacion externa e integracion interna—, que hayan ejer-
cido la suficiente influencia como para ser consideradas védlidas y, en con-
Secuencia, ser enseriadas a los nuevos miembros como el modo correcto de
percibir, pensar y sentir esos problemas”.

Asi, seguin el mismo autor, la cultura de empresa integra: Los compor-
tamientos, como son las relaciones, el lenguaje, los rituales, la conducta; las
normas de trabajo y de relacidn; los valores dominantes aceptados por la
empresa; la filosofia que orienta la politica de empresa; las reglas de juego
interpas, como son las costumbres, los sistemas de relacion; el ambiente o
¢lima creado en el dmbito interno o en las relaciones externas. Estos ele-
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mentos, aungue a menudo implicitos ¢ inconscientes, juegan un papel deci-
sivo en el funcicnamiento de la empresa. Esto implica que la cultura, como
integradora de todos ellos, realice funciones tan importantes como ias si-
guientes (Robbins, 1990: 45): Delimitar las organizaciones, diferenciindo-
las entre sf; transmitir un sentide de identidad a los miembros; permitir que
las personas puedan establecer vinculos y compromisos colectivos diferen-
tes de los intereses particulares; dar estabilidad al sistema social de la orga-
nizacién con la aportacion de normas de actuacidn; actuar como mecanis-
mo regulador y controlador, dando sentido y guiando las actitudes y el
comportarmiento de los miembros; regular y modular las respuestas de la or-
ganizacion al entorno.

La cultura de empresa y la formacion se hallan en interrelacién cons-
tante, entre ellas se da una mutua dependencia debido principalmente a su
coincidencia de objeto: El factor humano. La cultura es generada y mante-
nida por el factor humano de la empresa v la formacidn va dirigida también
a dicho factor; por lo tanto, las acciones de una afectan a la otra directa-
mente y viceversa. Ademds, ambas se interrelacionan con la estrategia de la
empresa, pues el tipo de cultura presente en una empresa depende de la es-
trategia que ésta posea. a la vez que la condiciona y determina. Y, por otra
parte, Ja formacion ba de existir en funcién de la estrategia de la empresa y
servir como instrumento para su aplicacién. Este entramado de relaciones
entre cultura, Plan Estratégico y formacion puede representarse con el si-
guiente cuadro (Cuadro 8: Pineda, 1995: 29):

DE FMPRESA &

B
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Consiguientemente, la formacidn en la empresa debe incluir el analisis
de la cultura empresarial como uno de sus procesos clave, previos a cual-
quier planificacién de acciones formativas.

5.2.3. Los paradigmas de formacién

Toda formacién se da en el seno de una cultura de empresa concreta
que la condiciona y determina. Pero, la formacién laboral puede adoptar
diferentes enfoques segun la cultura de empresa en la que se base. Si la
cultura apoya a la formacion y la considera util y necesaria, ¢sta se desa-
rrollardé de muy diferente manera a como se desarrollaria si la cultura de
empresa fuese contraria a la formacién. De esta manera, podemos hablar
de diferentes paradigmas de formacién en funcion de la cultura a fa que
pertenecen (p. 30).

Castillejo, Sarramona y Vazquez (1988: 427) clasifican los diferentes
paradigmas de formacién adoptando como criterios diferenciadores, por
un lado, el desarrollo versus la adaptacién y, por otro, la concepcién de
la formacién como gasto versus su concepcidn como inversién. Los au-
tores establecen asi los siguientes paradigmas bidsicos de la formacion
(Cuadro 9).

1. Perfeccionamiento L. Desarrollo de la Competencia

lll. Adaptacién al puesto

de trabajo IV. Promocién y reciclaje
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El paradigma 1, de desarrollo de 1a competencia, entiende la formacién
como inversién y como desarroilo v la realiza en funcion de los recursos
personales de desarrollo empresarial. Se trata de 1a formacion de expertos,
la formacidn para la innovacién... Es una formacién que afecta al conjun-
to de la organizacion en busca de la excelencia empresarial y cuya rentabi-
lidad es casi inmediata. El paradigma Il se refiere al perfeccionamiento v,
desde una perspectiva de desarrollo y gasto, entiende la formacién como un
incremento del capital humano de los trabajadores, como una herramienta
para obtener un personal critico y preparado. Es una formacién ligada a la
optimizacién individual del personal directivo y su rentabilidad se encuen-
tra en el medio plazo. El paradigma 111, de adaptacion al puesto de trabajo,
ve la formacidn como gasto y adaptacién. Se trata de las acciones formati-
vas especificas para una nueva actividad laboral, para la introduccidn de
una técnica nueva, etc. Es una formacion dirigida a categorias concretas de
trabajadores, fundamentalmente en el nivel de operarios y técnicos, y cuya
rentabilidad se encuentra en el medio plazo. Y, por dltimo, el paradigma IV,
de promocion y reciclaje, entiende 1a formacién como una inversion para la
adaptacion. Se trata de la formacién paralela a una carrera de desarrollo per-
sonal ¥ de la formacidn en situaciones de reconversién. Es una formacion
orientada a categorias de trabajadores en situacion de cambioc de actividad
(reciclaje) y de cambio de puesto (promocion) y su rentabilidad es inme-
diata a corto plazo.

Como se puede apreciar, los paradigmas I v II hacen referencia a for-
maciones de cardcter anticipador (proactivas) y, por lo tanto, concebidas co-
mo herramientas estratégicas de desarrollo empresarial. Y los paradigmas
11l y IV se encuentran mds orientados a la formacidén como respuesta (reac-
tiva), de tipo mds puntual y dirigida a personas y situaciones concretas den-
tro de la organizacién.

5.3. Fases de elaboracion

A continuacién, entramos en una etapa muy importante: La elaboracidn
del Plan de Formacion. Se podria decir que otra buena parte del éxito del
mismo va a decidirse en este punto, ya que el Plan de Formacidn implica la
sistematizacion de una serie de actividades sobre las que se sustentan todas
las acciones formativas. La relevancia de disponer de un Plan de Formacidn
viene apoyada también porque es una manera de mejorar el aprovecha-
miento de recursos, facilitar sinergias y disponer de una vision global orga-
nizada, planificada y con criterios bien definidos sobre lo que se persigue
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con las diferentes acciones. La planificacién de la formacién parte, por tan-
to, del conocimiento previo de la realidad (evaluacién del contexto y de-
teccion de necesidades) para asi organizar el conjunto de elementos que
intervienen en las acciones formativas (objetivos, contenidos, actividades,
estrategias metodolégicas, formadores, organizacién, duracién, presupues-
to, recursos, implementacién y evaluacién), de acuerdo a los paradigmas o
principios de formacion establecidos y a las circunstancias y posibilidades
con que tal formacién debera aplicarse. La coherencia y adecuacién de los
elementos y fases se deberd garantizar mediante la correspondiente evalua-
ci6n de todo el conjunto (Colom, Sarramona y Vazquez, 1994: 67).

5.3.1. Formulacién de objetivos

Un objetivo se puede definir como el resultado que se espera de los su-
jetos en formacién al finalizar ésta. En funcidn de esta conducta deseada se
planteari todo el disefio (Pineda, 1995: 38-39). Desde este punto de vista,
un factor clave en la formulacién de los objetivos es la integraciéon en esta
fase del personal implicado, comunicdndole la finalidad del Plan de For-
macién y despertando su interés en virtud de las posibilidades, beneficios y
alternativas laborales que tal formacién les va a reportar. A este respecto,
en cualquier trabajo de planificacién de la formacién es importante distin-
guir (Le Boterf, 1991: 141):

* El campo que abarcan los objetivos: Se establecerdn los objetivos
globales (terminales) y los objetivos especificos (intermedios).

» El tipo de uso que se piensa hacer de esos objetivos: Se precisarin
los objetivos de formacion y los objetivos pedagdgicos.

El cuadro siguiente permite cruzar esos dos puntos de vista (Cuadro 10:
pp- 141-144):

Campo abarcadoe
Objetivos globales Objetivos especificos
Uso
Objetivos de formacién
Objetivos pedagdgicos
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1. Los objetivos globales: Expresan, de manera sintética, ¢l compor-
tamiento profesional global que debe alcanzarse al finalizar la for-
macidn y que ha de ponerse en prictica en una situacién de traba-
jo. Son los que se vinculan con objetivos de recuerdo, resolucion de
problemas, aplicacién de normas, consolidacion de compromisos
personales. Ej.: Ser capaz de preparar y conducir, tanto en situacién
de confianza como de conflicto, una negociacion telefénica con un
cliente y concluirla con una decision aceplable para las dos partes
y compatible con los intereses de la empresa.

2.  Los objetivos especificos: Explican ¢l conjunto de conocimigntos,
habilidades o actitudes que es preciso adquirir para alcanzar el ob-
jetivo final. Son los objetivos que pretenden la participacion de los
destinatarios de la formacién en los debates organizados, la acepta-
cién de las orientaciones dadas por el formador, el cumplimiento de
las normas que rigen las acciones formativas (horarios, plazos,...).
Ej.: Ser capaz de preparar un repertorio de argumentos eén funcién
de vna caracterizacion previa del cliente.

3.  Los objetivos de formacion: Se formulan para identificar el resulta-
do que se espera de la formacion. Sirven para centrar los itinerarios
o los planes de formacién, pero no son lo bastante precisos para
orientar las estrategias pedagogicas. Ej.: Describir el funciona-
miento global de un ordenador; dirigir grupos de trabajo.

4. Los objetivos pedagdgicos: Sirven a los formadores para preparar,
llevar a cabo y evaluar sus sesiones de formacién. Se caracterizan,
pues, por una mayor exigencia en su formulacién y estan destina-
dos a concretar, a hacer operativos los objetivos globales de tor-
macion. Deberdn formularlos aquellos que tengan a su cargo la
construccion y la direccion de la actividad de tformacién. Impli-
can, en efecto, un conocimiente de los contenidos que se deben
adquirir, de sus dificultades, de las estrategias pedagogicas que
hay que poner en priactica. Expresan mas lo que los formandos de-
ben aprender gue lo que deben hacer en las situaciones reales de
trabajo.

La distincién preliminar nos ha permitido diferenciar entre objetivos
globales v especificos, ambos pueden ser objeto, bien de una formulacién
en términos de objetivos de formacién, bien de una formulacién en térmi-
nos de objefivos pedagdgicos. Ya se trate de objetivos globales o de objeti-
vos especificos, una formulacién en términos de objetivos de formacién de-
be cumplir las cinco condiciones siguientes:
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ay Enunciar lo que el alumno debe “ser capaz de” realizar al término de la
formacion, Esta capacidad debe especificarse mediante verbos que ex-
presen acciones observables (construir, conducir, evaluar, experimen-
tar, trazar, reparar, desmontar...); aunque es posible introducir otros
que no resultan tan ficilmente observables perc que cada vez es mas
necesario identificar (comprender, conocer, estar sensibilizado ante. . .).

b) Elegir el verbo de accién de manera que permita evidenciar el nivel
de objetivo al que se quiere llegar {(informacién, dominio de un len-
guaje, dominio de una herramienta, dominio metodoldgico, cambio
actifudingl. ..).

¢) Expresar esta accidn principal desde el punto de vista del sujeto que
aprende (el alumno debera ser capaz de...) y no desde el punto de
vista del formador.

d) Evitar calificativos imprecisos tales como minimiza, maximiza, mejo-
ra, etc.

e) Formular el objetivo en términos de resultados y no en términos de pro-
ceso de aprendizaje.

Por otra parte, la formulacidn en términos de objetivos pedagégicos de-
be satisfacer otras dos condiciones, ademds de las cinco que acabamos de
gnunciar:

f}  Precisar las condiciones en las que la accidn principal debe reali-
zarse (tipo de informacidn y aparatos disponibles, dificultades de
experimentacion, posibles colaboraciones...).

g} Indicar las normas o niveles de rendimiento. Estas normas pueden
referirse a un tiempo limitado en el que se desarrolla la prueba, a
un minimo de respuestas justas, a un porcentaje de éxitos o de erro-
res o incluso a un grado de precisién con el que se considera al-
canzado un resultado. Se trata de criterios de éxito.

No obstante, ya nos refiramos a objetivos de formacion o a objetivos pe-
dagégicos, globales o especificos, en funcion de las necesidades descubier-
tas estaremos hablando de:

* Objetivos del ambito de los conocimientos (“sabec™).
* Objetivos del dmbito de las habilidades (“saber hacer”).
* Objetivos del 4mbito de las actitudes (“compromiso personal”).

Cada uno de estos ambitos puede estructurarse en diversos niveles de
dificultad. Una propuesta sencilla pero muy itil es la mostrada por Colom,
Sarramona y Vazquez (Cuadro 11: 1994: 71):
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De simple interiorizacion (nivel informativo)

De integracién personal (dominio de una
herramienta).

De innovacién (dominio metodologico)

= Objetivos de conocimiento

Puntuales (nivel informativo)
* Objetivos de habilidades Procesuales (dominio de una herramienta y
metodoldgico)

Referencia personal

+ Objetivos actitudinales . ;
Referencia social

{(cambio actitudinal)

Esta estructura divisional debe permitirnos constatar la consecucion de
los objetivos. Los criterios que proponemos para etlo, junto con los autores
precedentes, son (pp. 73-74): Relevancia, claridad en su formulacién y po-
stbilidad de evaluacion.

5.3.2. Planificacion operativa

Realizada la deteccién de necesidades y precisados los objetivos de for-
macidn, ¢l paso siguiente ¢s ir dando forma a nuestro Plan de Formacion a
través de la Planificacion Operativa, que consiste en aportar contenido, es-
tablecer actividades y precisar los métodos mas adecuados para conseguir
las metas propuestas, como se verd a continuacién.

5.3.2.1. Contenidos

Los contenidos de la formacion en la empresa pueden ser muy variados,
en funcién de las necesidades formativas y de los objetivos derivados de
ellas a que dan respuesta. Sin embargo, se pueden identificar tres campos
generales de accion de la formacidén en relacién con los contenidos (Pine-
da, 1995: 41):

1)y Conocimiento de la propia empresa: Son los contenidos referidos
al conocimiento de la filosofia, la organizacidn, la estructura, el sis-
tema, los productos, la imagen, etc., de la empresa. Es decir, los
contenidos que proporcionan conocimiento de todos aquellos as-
pectos que permiten al empleado identificarse con la compaiiia y
que dan sentido a su propio trabajo.
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2)

3)

Conocimienios profesionales: Son los contenidos que proporcionan
los conocimientos especificos necesarios para realizar las tareas
que integran cada puesto de trabajo. Estos no son los integrantes de
las tareas individuales, sino que abarcan una panordmica mds am-
plia del conjunto de una funcién determinada.

Formacién personal: Integra todos los conocimientos que estin
mds alld de las técnicas profesionales y que preparan a la persona
considerandola como miembro de una comunidad laboral y social.
Asi se contempla a la persona como una totalidad, desde un enfo-
que integral que hace que la formacién en la empresa no sea soélo
de tipo profesional, sino también educativa y altamente enriquece-
dora para el individuo.

Por otra parte y, para ser congruentes con la tipologia de objetivos iden-
tificados previamente, podemos encontrar contenidos vinculados al saber,
al saber hacer y a las actitudes como se expresa en el esquema siguiente
{Cuadro 12: Colom, Sarramona y Vazquez, 1994: 74):

. i hechos
1. Vinculados Objetos y echos
Conceptos e ideas
al saber L
Principios y leyes
. . Normas de accion
Contenidos 2. Vinculados -
. Técnicas
de la formacion al saber hacer .
Criterios
3. Vinculados Valores personales
a las actitudes Valores sociales

Pero, con independencia del tipo de contenidos de que se trate, el pro-
ceso de seleccion y de elaboracidn de los mismos en un Plan de Formacidn
en la empresa ha de atender a los siguientes criterios: A los objetivos fija-
dos; a las caracteristicas del colectivo destinatario; al tiempo disponible; a
la situacidn y al entorno laboral; a las condiciones espacio-temporales {con-
textualizacidén). Estos elementos determinaran los contenidos seleccionados
como integrantes del Plan de Formacién. Sin embargo, la seleccion de los
contenidos no es suficiente, es necesario organizarlos y estructurarlos en
funcion de los principios pedagdgicos que garantizan la eficacia y la efi-
ciencia de la formacién. Esos principios bdsicos son:

211 Revista Complutense de Educacion
1999, vol. 10, n.° 1: 181-242



Carolina Ferndndez-Salinero Miguel El disefio de un Plan de Formacion como estrategia...

a) Tender hacia el aligeramiento de contenidos. Alternar planteamien-
tos horizontales con planteamientos verticales.

b) Presentar interdisciplinariedad (integracién de dmbitos diversos) y
organizacién concéntrica.

c} Hacer que los contenidos sean significativos para los participantes
(a través de la elaboracién de mapas conceptuales).

dy Organizar jeridrquicamente los contenidos (utilizando cuadros si-
népticos) y secuencialmente (por medio de diagramas de flujo).

Concretamente, la secuenciacién y estructuracion de los contenidos es
el proceso que permite situar a éstos en una configuracion que produce el
méximo de aprendizaje en el minimo tiempo posible. Las principales ven-
tajas que este proceso conileva son (Pineda, 1995: 42) Ayuda al partici-
pante a pasar de un conocimiento, habilidad o actitud a otro; garantiza que
los conocimientos, habilidades y actitudes previos sean alcanzados antes de
introducir elementos nuevos; reduce el tiempo de formacidn; evita la con-
fusién y los fallos en el participante.

5.3.2.2. Actividades

Las actividades se definen como sinénimo de accién, actuacién, mo-
vimiento, comportamiento, procese mental, y sus caracteristicas mas signi-
ficativas son: Se vinculan siempre a los contenidos; hacen referencia a un
sujeto o agente (el participante en la actividad formativa); deben ser propo-
sitivas, es decir, estar orientadas hacia un objetivo o meta; se formulan en
términos de espacio y tiempo; deben contextualizarse; se precisan en razén
de los recursos y de las estrategias metodoldgicas; incorporan mecanismos
de retroinformacion (feed-back) y autorregulacion.

5.3.2.3. Meétodos

Tras la seleccién y estructuracién de contenidos y la derivacion de acti-
vidades, llega el momento de decidir la metodologia a utilizar en su impar-
ticién. Pero esta decisién no puede ser tomada arbitrariamente, sino que ha
de basarse en unos criterios. Los criterios de decision basicos para determi-
nar qué método de formacién es el adecuado son (p. 43):
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* La compatibilidad con objetivos y contenidos.

« La relacion con los principios generales del aprendizaje adulto: In-
dividualizacién, autoformacién, actividad, funcionalidad, economia,
practicidad, intereses.

» La congruencia con los principios de rigor, realismo y participacion.

» FEl caricter eminentemente aplicativo de los aprendizajes (transfe-
rencia al puesto de trabajo).

» La adecuacion de los recursos disponibles, incluido el tiempo.

» La adaptacién a los factores relacionados con los participantes (esti-
lo de aprendizaje, edad, tamaio del grupo, motivacién, etc.).

A partir de estos criterios, jen qué consisten y cudles son los principa-
les métodos de formacién en la empresa? Los métodos o estrategias meto-
dologicas dentro de la planificacién de la formacién se constituyen en el
conjunto de situaciones y actuaciones que los formadores prepararan y lle-
varan a cabo durante el proceso de formacidn para conseguir que los desti-
natarios de tal formacién alcancen los conocimientos, habilidades y/o acti-
tudes previstas (Colom, Sarramona y Vazquez, 1994: 82). La diversidad de
situaciones formativas en las que pueden verse involucrados los participan-
tes nos permite hablar de una gran variedad de metodologias de formacion,
tantas que para aproximarse al tema es necesario partir de alguna clasifica-
cion. Las clasificaciones existentes son distintas: Hay autores como Casti-
llejo, Sarramona y Vazquez (1989} que las organizan en funcién del tipo de
objetivo al que responden (cognitivo, psicomotriz y afectivo); otros autores
como Goldstein (1986) clasifican los métodos en funcién de las destrezas
que potencian {conocimientos, habilidades sociales, interpersonales, etc.};
algunos en funcidn del grado de implicacién de los participantes (De Kete-
le et al., 1988); otros autores en relacién con el grado de control y de dele-
gacidn del contenido por parte dei formador (Pineda, 1995), etc. No obs-
tante, nuestra clasificacién pretende ser coherente con la tipologia de
objetivos y contenidos establecida anteriormente y, por eso, podemos espe-
cificar los siguientes tipos de métodos de formacion:

1. Metodologias vinculadas al saber: Expositivas, autoformativas y a
distancia (objetivos de interiorizacion); método del caso (objetivos
de integracion); solucién de problemas (objetivos de innovacién).

2. Metodologias del saber hacer: Formacién-accién, formacion “in si-
tu”, método del descubrimiento y circulos de calidad.

3. Metodologias del logro de actitudes: Autoformativas (de referencia
personal) y de simulacién, como el trabajo en equipo o el role-pla-
yving (de referencia social).
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tratamiento individual y
colectivo: material
didactico como fuente
formativa: feed-back
continuo

Representacion manipulable de la
reairdad para la toma de
decisiones y resolucion de
problemas; trabajo-juego ¥
presente-futuro come elementos
fundamentales; conocimiciito
anticipatono, crcatividad y

Mejora de la competen-
cia y de jn competitivi-
dad; formacion unida a la
reselucion participativa e
innovadora de problemas
y it la reaitzacion de
trayectos; tratamiento

Situacion real de
trabajo; conocimiento
inicial de Ia actividad
laboral y refuerzo de
Conocimientos previos;
procese poca
formalizado;

Calidad a wravés de la
innovacién continua;
implicacion de
trabajadores; deteccion
de failos y su solucién;
tratamiento individual ¥
colectivo; feed-back a

feed-back respUEsta aCliva como individual ¥ colectivo; tratamiento individual: | corto plazo
aplazado instrumentos formativos, feed-back otal feed-back inmediato
tratamiento individual y
colectivo: feed-back a conto plazo

PERFIL Protescr Orientador. resalutor de Animador, facilitador y analista | Facilitador. animador, Instructor. orientador, | Supervisor. orientador.
DEL consultas ¥ evaluador ceordinador. organizador | observador, consulter, | lider ¢ instructor
FORMA- ¥ mativador demostrador y
DOR SUPET¥ 50T
OBJE- Conocimiento Conocimiento y Habilidades y actitudes Conacimigntos y Conocimientos y Habilidades y actitudes
TIVOS habilidades habilidades habilidades
TECNICAS | Leceion Correspondencia. Estudio de casos, bandeja de Intencicn, diagndstico. Guia de actuacion Creacidn de grupos
O FASES DE | magistral. programas sefados. video | correspondencia, proceso det diseito, presupuesto, dividida en unidades permanentes y
APLICA- conferencia, interactivo, tele- incidente eritico. dramatizacién o | decisién de actuar, de trabajo v homegéneos (10
CION simposio. charla. | ensefianza, EAO. y role-playing y juegos de empresa | informacidn, comité de secuenciacion en trabajadores), reyniones
Y BEBA- PrEeseniacion, enseian?a progranada seguimiento. Zrapos de | fases de realizacion peniddicas para analizar
RROLLO releconferencia/ trabajo, capacitacion problemas, trasladando

videoconferencia pedagdgica de grupos, las soluciones a fa

implementacion. direccidn
evaluacion y difusidn

PUNTOS Estructuracion del | Flexibilidad, Proceso transferible. relacion Motivacién. practicidad. | No requiere inlra- Satisfaccién.
FUERTES contenido, ripide | adaptabilidad, reflexion tedrica con experiencia | fexibilidad. insplicacion. | cstructura, aprendizaje | motivacion,

y generalizada, apheabilidad inmediata, |} prictca, motvackén, aprendizaje | alermnancia. comprowiso, | inmediato, conocl- paricipacion,

transmision de protagonisme individual, | individualizado v flexibilidad polivilencia ¥ respuesta | miento real del puesto comunicacion y

informacidén compatibilidad con fa OrZanizaliva real de rabajo ¥ seguimien- | reconocimienrto

actividad laboral, to continuo de la accidn
autocontroi, economia

FUNTOS Caida de fa Proceso rigurose gue I Dificultad para seleccionar Jas Inversidn necesatia, Cambios provisionales | Prictica compleja,
DEBILES atencion ¥ requiere personal representaciones adecuadas, complejidad. dilatacidn en la estructura de Ia dificil aplicacion.

pasividad del
partticipante

especializado

dificutiad para transfenr
resultados. inversion necesaria en
Gempo y dinero y eviduacién
poco rigurosa de los resultados

¢n el liempo

organizacién, aprendi-
zaje especializado,
escasa iniciativa del
pagticipante y excesiva
especializacion del
formador

problemas de
adaptacidn en
cuestiones de autoridad
¥ jerarqufa, necesario el
refrendo de la direccién
¥ cultura innovadora
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Carolina Ferndndez-Salinero Miguel El disefio de un Plan de Formacion como estrategia...

La tipologia precedente nos permite hablar de numerosas y muy varia-
das metodologias ttiles en funcién de la orientacién formativa hacia el co-
nocimiento, las habilidades o las actitudes. De esta abundante clasificacion
parece interesante destacar como las més sobresalientes y empleadas en el
mundo empresarial, las que en el cuadro siguiente se sefialan. En el mismo
descubrimos una categorizacién basada en la innovacién que reportan los
métodos a la actividad formativa empresarial y planteada a través de cier-
tos elementos que nos pueden ayudar a conocer mejor los mencionados mé-
todos de una manera mds descriptiva (caracteristicas, perfil del formador,
objetivos, técnicas o fases de aplicacién y desarrollo, puntos fuertes y débi-
les) (Cuadro 13, elaboracidén propia).

5.3.3. Planificacién logistica

La Planificacién logistica consiste en la organizacion de todos aquellos
elementos, situaciones y personas que resultan necesarios para el correcto y
eficaz desarrollo del Plan de Formaci6n. Estos serfan los siguientes: For-
madores, organizacion (condiciones ambientales, lugar, horarios, tiempos y
secuenciacion de las sesiones); duracion; presupuesto; recursos personales
y materiales (diddctico-instructivos y tecnolégicos e instrumentales). A
continuacién pasamos a analizar cada uno de estos factores.

5.3.3.1. Formadores

Los formadores son el conjunto de personas que posibilitan la operativi-
zacion de la formacion. Los diferentes formadores requeridos para la activi-
dad formativa en la empresa se pueden clasificar en dos grupos: Los expertos
y técnicos pedagdgicos, asi como el profesorado especializado. El grupo de
expertos y técnicos pedagdgicos engloba a aquellas personas dedicadas a las
funciones de planificacidn, evaluacién y control, es decir, a aquellas funcio-
nes mas técnicas para las cuales son necesarios unos conocimientos pedago-
gicos especificos. Y el grupo de profesorado esta integrado por el colectivo
profesional que se encarga de levar a cabo la formacion, es decir, por los res-
ponsables de aplicar el plan de formacién a un grupoe concreto de participan-
tes (Pineda, 1995: 45-47). Tanto unos como otros deben tener un perfil espe-
cifico que les permita desarrollar su funcién. Este perfil se conforma a través
del cuadro-resumen siguiente elaborado por Barreda (1995: 195), en el que se
recogen de forma esquematica las habilidades, cualidades, papeles y com-
portamientos definitorios de un formador (Cuadro 14).
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1. Analisis
de
problemas

2, Motivacion y
diagndéstico de
necesidades

3. Integracién
en la
organizacion

4. Formacién
N
desarrollo

5. Informacidén y
presentacién
de alternativas

6. Proposicién
de
solaciones

7. Area
de
habilidades

* Pensamiento
creagvo.

* Solugion de
prablemas.

* Integracién de
recufsns.

» Enpético.

+ Catdrtico.

+ Confrontador.

« Experto en
procesos.

= Negociador.

» Escucha
activa,

+ Planiticador
enel
desarrollo
del personal.

* Convergente.

* Habilidad para
dar refuerzos
positivos.

*» Transferencia
de aprendizaje.

» Hubilidades de
entrenador.

« Comunicacidn.

» Habilidad puara
relacionar
ideas y
pensamientos.

« Direccidén de
reuniones.

*+ Adaptador.

* Habilidad
para
coftvencer,

+ Habilidad
para defender
sus
proposiciones.

Habilidades
“técnicas”
personales y
destrezas

IGgida,

« Pacigdneia.

= Capafidad de
andljsis.

. Cap;gidud.

+ Sensitivo,

« Capaz para
simular
situaciones.

* fnvestigador.

* Metédico.

» Neutral/
umparciul.

* Negociador.

= Cualificacdo en
métodos ¥
técnicas de
enschanzd,

* Objetivo,

* Estructurado.

» Claridad de
ideas.

« Sistematico.

= Persuasivo.

« Credibilidad
personal,

« “Curisma’™.

+ Asertivo.

Cualidades
persenales

* Andlfsis de
situaciones.

« Andlisis de
pruh‘cma&

+ Aprendizaje
prictico,

» Sensihilidad
interpersonal.

+ [dentificacidn
de datos en la
comunicacion
oral y escrita.

» Creatividad.

» Motivacion
para ¢l
rendimiente.

» Independencia.

= Atencidn al
detalle.
= Juicio.

+ Sensibilidad
interpersonal.

+ ldentificacién
de datos en la
comumcacion
oral y escrita.

« Creatividad.

» Integridad.

+» Sociabilidad.

+ Liderazgo.

+ Comunicacidn.

« Flexibifidad.

o Tolerancia al
estrés,

¢ Independencia.

= Juicio.

* Escucha activa,

« Persuasion.

* Sensibilidad
interpersonal.

* Sensibilidad
organizativa.

+ Escucha
activa.

* Liderazgo.

= Adaptabili-
dad.

= Iniciativa.

* Flexibilidad.

= Tolerancia al
estreés.

¢ Impacte.

* Aceptabili-
dad.

» Cooperacién,

+ Sensihilidad
interpersonal.

* Aprender
practico.

» Comunicacion.

*» Identificacién
de datos en [a
comunicacion
oral v escrita.

« Apalisis de
situaciones.

= Anilisis de
problemas.

= Creatividad.

+ Persuasion.

* Flexibilidad.

+ Motivacion por
cl rendimiento.

» Atencién al
detalle.

* Juicio.

+ Escucha activa.

* Serenidad.

« Tolerancia al
al-estrés.

« Comunicaecion,

* Liderazrgo.

» Sensibilidad
interpersonal.

. Impacm,.

+ Flexibilidad.

+ Sociabilidad.

* Persuasion.

* Escucha activa,

* Aceptabilidad.

* Mativacion
por el
rendimiente.

* Persuasicn,

» Cooperacion,

* Sensibilidad
interpersonal.

* Impacto.

* Escucha.
activa,

* Andlisis de
situaciones.

* Andlisis de
problemas.

» Atencidn al
detalle.

+ Creatividad.

* independen-
cia.

* Juicio.

Comporta-
mientos
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Cuarolina Ferndndez-Salinero Miguel El disefio de un Plan de Formacion como estralegia...

Establecido ¢l perfil, nos quedaria por identificar el papel que puede de-
sempefiar el formador en su actividad y 1as modalidades de formadores que
pueden existir. En cuanto al papel a desempeiiar por el formador, podemos
hablar de los siguientes (Buckley y Caple, 1991: 229-230): Instructor, pro-
motor, consultor, innovador y director.

En cuanto a las modalidades de formadores, podemos identificar la si-
guiente tipologia:

a) Formadores internos: Mandos intermedios de Ia empresa o trabaja-
dores especializados (formadores improvisados);, profesional en-
cargado de seleccionar la oferta formativa externa; departamento de
formacion (recursos humanos) como planificador, o también como
ejecutor de las acciones.

by Formadores externos: Procedentes de entidades formativas exterio-
res especializadas en el campo de {a ocupacion (Escuelas de Nego-
cios, FORCEM, Consultorias, Sindicatos, Organizaciones Empre-
sariales, Instituciones Piblicas, formadores free-lance...).

¢) Formadores mixtos: Internos y externos.

La eleccidén de una u otra modalidad vendrd determinada por el presu-
puesto disponible, las caracteristicas del aprendizaje (especializado, gene-
ral), el tipo de piblico al que se dirige (directivos, técnicos, operarios}, el
interés de la direccidn, las pricticas habituales de formacién, etc. Lo que re-
sulta imprescindible es conocer el potencial interno del departamento de re-
cursos humanos o formacion y las ventajas e inconvenientes de las practi-
cas de formacién externas. Con todo ello, las caracteristicas mas relevantes
que todo formador debe poseer serian:

* Adquirir protagonismo en la gestién del negocio.

» Poner el acento en los resultados.

+ Ser polivalentes, flexibles, creativos, buenos comunicadores y exce-
lentes organizadores.

* Conocer el clima interno de la organizacién y la racionalidad preci-
sa del proceso de ensefanza-aprendizaje.

= Tomar en consideracion tres componentes fundamentales de la ac-
cién formativa: Contenido, metodologia y proceso.

* Considerar el lugar de trabajo como laboratorio de ensefianza.

* Poseer un dominio suficiente de las técnicas de andlisis de entornos
(diagndstico de necesidades e identificacién de prioridades formati-
vas), de procesos (técnicas de seguimiento y de toma de decisiones)
y de resultados (procesos de contrastacién de perfiles profesionales
y demandas del mercado laboral).
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» Conocer puntualmente y de modo prospectivo las tendencias socio-
culturales respecto de las demandas y exigencias para ejercer profe-
siones u ocupar puestos de trabajo.

5.3.3.2. Organizacién

En relacién con la organizacion de la actividad formativa nos vamos a re-
ferir a los siguientes elementos: Las condiciones ambientales, el lugar de de-
sarrollo, los horarios y tiempos empleados y Ia planificacién de las sesiones.

1. Las condiciones ambientales. La formacion debe llevarse a cabo
en lugares caracterizados por la comodidad, Ia facilidad de acce-
so para todos y la buena sefializacidn, la limpieza del lugar, la mo-
vilidad, el ambiente grato, el espacio, la luminosidad y la climati-
zacion.

2. El lugar. Depende de los objetivos que se persigan ¥ de los recur-
s0s disponibles. Tres son las posibilidades mas utilizadas en la ac-
tualidad: En la propia empresa, en residencia o en un centro de for-
macion. A continuacién se describen las ventajas e inconvenicntes
de cada una de ellas (Cuadro 15: Grappin, 1990: 35; Solé y Mira-
bet, 1997: 130).

Para tomar una decisién sobre dénde impartir la formacion habra que
ponderar las ventajas e inconvenientes resefiados previamente, a los que ha-
brd que afiadir otros condicionantes, como por cjemplo: La proximidad del
centro de formacién a la empresa, la distribucion geografica del personal al
que afecta la formacidn. ..

3. Los horarios. Lo primero que hay que hacer es elegir entre impar-
tir la formacidn dentro del horario de trabajo o fuera de él. Dentro
de la jornada laboral ha de contar con la posibilidad de prescindir
de los asistentes en el puesto de trabajo. Fuera de la jornada laboral
debe existir motivacién suficiente por parte de los participantes. Se
trata, por tanto, de buscar un punto de equilibrio entre los intereses
de los diferentes agentes. En cualquier caso, el horario tiene tam-
bién condicionantes pedagégicos (Solé y Mirabet, 1997: 129): Nor-
malmente el rendimiento de los alumnos y de los profesores es su-
perior por la mafiana que por la tarde; el principio y el fin de la se-
mana no son dias aconsejables para realizar la formacion, los dias
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Localizacién | Ventajas Inconvenientes
Empresa *» El personal no ha de desplazarse. * No cambia el ambiente

* S¢ imparte en el lugar de trabajo. « No hay intercambio con otros

+ En general, los costes son menores. auditorios.

* Es mds fci! confeccionar los horarios | * Interrupeiones por urgencias de
y cambiarlos. trabajo méds o menos justificadas.

« Las garantias de transferencia de los « Posibles reacciones negativas entre
aprendizajes son mayores. parte del personal que no se forma.

* Sensacién de vigilancia.
* Falta de medios pedagdgicos
adecuados.
Residencia + “Cambio de aires” desde todos los * Exige formacidn en régimen
puntos de vista. continuo.

* Impresién positiva de “formacion- * Los métodos pedagégicos han de ser
vacaciones” para las personas en dindmicos.
formacién. « El transporte y el alojamiento serdn

*+ “Desconexidn” del trabajo habitual. seguramente costosos.

* Posibilidad de combinar ia formacion * Hay dificultad de combinar la
con actividades sociales. formacién con el trabajo.

« Incremento de la cohesién del grupo. * Bastante costoso.

Centro de * Locales bien adaptados * Impresién de “escuela-disciplina”
formacién pedagégicamente. que puede provocar rechazo.

*» Posibilidad de intercambios de + Adaptacién a las exigencias del
experiencias con grupos de otras establecimiento y no del grupo.
empresas que también se estan + Dificultades de contacto con la
formando. empresa y el exterior.

* Para los participantes, sensacion de s Posibilidad o no de dejar cada dia la
importancia. documentacién personal.

* Comodidad del instructor. » No sitempre responden a las

+ Clima de estudio. expectativas.

* Costes moderados.

centrales son los mds provechosos. Y condicionantes técnicos: Los
horarics deben tener en cuenta los turnos de trabajo; se ha de evitar
que los cursos coincidan con los momentos de méaxima actividad de
la empresa; el calendario de tedas las acciones de formacién ha de
prever, ademds, que no se sobrepongan distintas acciones de for-
macién dirigidas a las mismas personas.

4.  Los tiempos. En relacion con este apartado podemos distinguir en-
tre (Grappin, 1990: 29-30):

a) «Tiempos globales» que dependen de los objetivos, los partici-
pantes (nivel, heterogeneidad, efectivos), lo ambicioso o limi-
tado del programa, los formadores, los recursos...
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5.3.3.3.

b) «Tiempos secuenciales» o divisién de los tiempos globales. La
unidad de tiempo secuencial es la media jornada (tres horas,
tres horas y media o cuatro horas), a condicion de que se alter-
nen los objetivos, los métodos y los medios pedagogicos, pre-
viendo y respetando una o dos pausas de veinte minutos cada
una. Las sesiones de media jornada son mas ttiles para forma-
¢idn inicial v de jornada completa {de seis a ocho horas) en for-
macion continua. La secuenciacién de las sesiones debe hacer-
se en orden a la estructura del programa; intercalando sesiones
mas distendidas enire otras mis complejas, siempre que se res-
pete el equilibrio pedagégico de la accién formativa.

Duracion

La duracidn del Plan de Formacion dependerd del tipo de accidn gue
pretendamos llevar a cabo en virtud del paradigma formativo en el que que-
ramos incidir. A continuacién realizamos una aproximacion a una categori-
zacion de acciones con su duracion correspondiente:

1)

2)

3)

Adaptacion al puesto (formacion colectiva): Seminarios nocturnos,
cursillos de dos a cuatro dia, estancias, encuentros o reuniones in-
formativas. Corta duracion (hasta 40 horas). Tienen las ventajas de
concentrar la atencion, de hacer de una parte y de otra {formador vy
participante), mas sensible el progreso. Pero también presentan co-
mo inconvenientes el que no permiten la aclaracidn, la asimilacién
controlada ni el trabajo personal libre y, ademds, amontonan para el
asalariado el trabajo sebre los despachos, las mesas de taller, las
obras.

Desarrollo de la competencia (formacioén individual y colectiva):
Programas basados en proyectos, grupes de intercambio de expe-
riencias o grupos de trabajo de comparacién entre empresas. Dura-
cion media (de 41 a 100 horas) o larga (mis de 100 horas). Se es-
calonan y reparten las jornadas v medias jornadas a lo largo de
semanas e incluso meses, para favorecer la accion pedagdgica, pa-
ra responder a las exigencias de la empresa y de los individuos y
para conciliar las tres cosas,

Formacion individual (perfeccionamiento y promocién): Autofor-
macion, educacidn a distancia o sistemas de ensefianza interactiva
asistida por ordenador. Duracidn variable.
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4)  Formacion continua (reciclaje): Programas estructurados de desa-
rrollo empresarial, seminarios, cursillos de formacién empresarial
o programas in-company. Duracion variable.

5.3.3.4. Presupuesto

El proyecto econdmico que soporta un Plan de Formacion puede estar
vinculado al presupuesto de un dmbito de mayor tamafio (por ejemplo, re-
cursos humanos, del cual Formacidén sera una de sus funciones), o bien
constituirse en presupuesto diferenciado sin relaciones con otros (presu-
puesto de Formacién). Pueden existir situaciones distintas e incluso mixtas:
Por ejemplo, que los planes sectoriales de la compaiiia tengan apartados con
recursos financieros para acciones de formacién (lanzamiento de nuevos
productos, planes de calidad,...), o también que cada divisién o drea de li-
nea tenga un presupuesto dirigido a costear sus propias acciones. En cual-
quiera de estas claves organizativas se hace obligado manejar un presu-
puesto, concretado en funcién de determinados criterios de cuota sobre los
que establecerlo (Gan et al., 1995: 151-153):

* Un porcentaje sobre facturacién.

* Un porcentaje sobre la masa salarial de la empresa.

*  Una cantidad por empleado (a partir de una aproximacidén pondera-
da o como media del nimero de horas de formacién necesarias/ano).

* Informaciones fiables sobre lo que estdn invirtiendo empresas de si-
milar tamafio en el mismo sector de competencia (mercado).

¢ Derivaciones de acuerdos contractuales o de convenios con organis-
mos externos (Asociaciones de Empresarios, Sindicatos, Camaras de
Comercio, FORCEM, etc.).

» Tondos publicos derivados de subvenciones del Estado (INEM) o de
estructuras internacionales (Unidn Europea).

Es plausible afiadir otras variables como por ejemplo el porcentaje sobre
beneficios antes de impuestos (pero es posible que en situaciones de crisis
exista la tentacidn no poco frecuente de recortar gastos de formacién) o la pro-
porcionalidad respecto a otras inversiones necesarias para la organizacion.

Por su parte, cualquier determinacién presupuestaria sin experiencia
previa debe estar sujeta a correcciones posteriores. jQué anclajes o refe-
rencias de signo presupuestario debemos introducir en el proceso de gestion
de la formacién? Fundamentalmente dos.
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a) La cuantificacién del gasto/inversién correspondiente a cada nece-
sidad detectada o determinada. Esta tarea deberd realizarse antes de
la entrega a la Alta Direccion del listado estructurado de necesida-
des formativas. El dato del coste de la accidn es claramente rele-
vante a la hora de decidir su prioridad.

b) La cuantificacién del gasto/inversién del Plan de Formacion (las
acciones priorizadas y aprobadas por la Alta Direccién mas el cos-
te de inversiones en infraestructuras necesarias para una imple-
mentacién eficiente de las mismas}. Esta segunda cuantificacién
constituye en si misma el anclaje del presupuesto.

Independiente del anclaje al que nos refiramos, ¢l presupuesto debe re-
coger:

* Costes directos, asociados al coste de acciones concretas. Ej.: Com-
pra externa de programas, salario de formadores y consultores ex-
ternos, horarios de formadores internos, desplazamientos, dietas, do-
cumentos, alquiler de equipos,...

» Costes indirectos: Acciones dentro del horario laboral, gastos admi-
nistrativos,...

» Costes fijos o estructuras de formacién: Relativos a personal del de-
partamento e infraestructuras y mantenimiento de las mismas.

+ Costes variables, los no fijos derivados de la implementacién de las
acciones.

» Coste por accién formativa: Numero de dias/horas de formacién por
empleado, ndmero de participantes, duracién media de la accion,
etc.

* Costes de acciones por especialidad o drea formativa (Ej.: Informa-
tica, comercial,...).

* Costes de acciones por departamento o drea de trabajo.

» Costes de acciones por nivel jerdrquico (directivos, mandos, técni-
cos, personal operacional...).

A partir de este conjunto de estimaciones es posible hacer un segui-
miento diferenciador del presupuesto, relaciondndolo con los distintos co-
lectivos y dreas de trabajo implicadas, e identificando la cuantia y clase de
recursos asignados a cada dmbito. La finalidad de estos andlisis es buscar el
equilibrio entre tres variables: calidad - tiempo - coste. Las tres forman un
imaginario-tridngulo -cuyos lados deben ser-iguales. La situacion ideal -es
que exista una proporcionalidad entre los tres factores, de este modo se ob-
tendrd una solucion eficiente.
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5.3.3.5. Recursos

Son recursos para la formacidn cualquier medio, persona, material, pro-
cedimiento, etc., que con una finalidad de apoyo se incorpora en el proce-
so de aprendizaje, para que cada alumno alcance el limite superior de sus
capacidades, potenciando asi su aprendizaje (Sdnchez Cerezo, 1991: 453).
Identificados los recursos de formacién existen dos aspectos que cualquier
formador debe saber y tener en cuenta: Algunos recursos sirven mds gue
otros para transmitir ciertos mensajes y los recursos influyen, significan y
modifican los contenidos que transmiten. De estas dos premisas se des-
prende el hecho de que el responsable de la formacion debe conocer las ca-
racteristicas y la incidencia de los recursos, a fin de que pueda elegirlos y
utilizarlos de acuerdo con los objetivos que previamente se hubiese plantea-
do, consiguiendo con su utilizacién mayor eficacia (Colom, Sarramona y
Vizquez, 1994: 87-88). En funcidn de estos principios basicos presentamos
a continuacién un modelo que facilite a los formadores la seleccion de los
TECUrsos y, en consecuencia, su adecuada y responsable utilizacitn en el de-
sarrollo de una accion formativa (Reiser y Gagné, 1983):

1) Conocer las caracteristicas fisicas de los recursos: Si tienen 0 no
capacidad de proyectar imdgenes, si s6lo son visuales o también
anditivos, etc.

2)  Conocer factores de tipo prdctico: La disponibilidad en el merca-
do, los costes, la movilidad,

3) Relacionar los recursos con los objetivos de formacion que se per-
siguen: Adquirir informacién (imagen inmévil o en movimiento, li-
bros de texto, presentacién oral), aprender conceptos o procedi-
mientos {imagen en movimiento, television, presentacidn oral),
desarrollar destrezas y actitudes (demostraciones, imdgenes en mo-
vimiento).

4) Relacionar las caracteristicas de los recursos con el escenario en
donde se llevardn a cabo las actividades de formacion: Amplitud
y distancias méximas de la sala que condicionan la utilizacién de
cine o video, micréfono o viva voz;, formato de la sala; toma de co-
rriente eléctrica; posibilidades de modificar la iluminacién para
emplear video, diapositivas, reflector.

5y Conocer las caracteristicas de los recursos en funcion del grupo
destinatario (situacion de aprendizaje, tamadio del grupo, etc.): Ya
hablemos de ensefianza individualizada (ensefianza programada a
través de textos escritos, ensefianza asistida por ordenador, ense-
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flanza apoyada en medios audiovisuales, etc.); de ensefianza colec-
tiva (leccién magistral con soporte de pizarra o retroproyector, pre-
sentacidon de peliculas, videos o montajes audiovisuales, emisiones
de radio o television, etc.) o de ensefanza en pequefio grupe (don-
de la participacion y el ambiente se conforman en los verdaderos
recursos).

Esta especificacion se realiza siempre que tengamos en cuenta los dos
grandes grupos de recursos que existen:

*»  Recursos humanos:

Son los sujetos implicados como agentes del proceso formativo: Exper-
tos, técnicos pedagdgicos, profesorado y personal de apovo de la funcién
formativa. Los tres primeros ya han sido obieto de epigrafes anteriores, con
respecte al iltimo, identificarlo como aquel conjunto de personas que de-
sarrollan tareas que, a pesar de no estar directamente relacionadas con la
formacidn, sirven de base y posibilitan la realizacion de las acciones for-
mativas (secretariado, personal de limpieza, personal de mantenimiento,
equipo de apoyo informético-tecnoldgico, etc.). A éstos se unen los sujetos
participantes (usuarios o clientes).

*  Recursos materiales:

La gran diversidad de materiales utilizados para la formacioén puede
agruparse en dos grandes bloques: Instalaciones y materiales pedagégicos.
Las instalaciones son el espacio donde tiene fugar la formacién. Los mate-
riales pedagdgicos se caracterizan por su funcién de apoyo inmediato al
proceso de formacidon. De entre el conjunto de recursos existentes y si-
guiendo a Castillejo, Sarramona y Vidzquez (1991: 32 v ss.3, podemos iden-
tificar un conjunto de elementos que tienen capacidad de ser utilizados en
procesos de ensefianza-aprendizaje.

a) Textos impresos: Utiles en el desarrollo de la formacién si la infor-
macién que contemplan estd estructurada y es relevante, estd se-
cuenciada légica y progresivamente, sea actualizada, contenga un
nivel de profundizacion adecuado, resulte accesible y poco costosa
su adquisicién y atractiva en su presentacién. Son especialmente
ttiles para conseguir objetivos de conocimiento (saber) y de habili-
dades o destrezas mentales (saber hacer). Podemos clasificarlos en
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libros (de texto, autoformativos, monografias, de consulta o reper-
torio de imdgenes), folletos (monograficos, coleccionables, catilo-
gos comerciales, de normativa legal), revistas (generales y profe-
sionales) y guias didicticas (orientadas al estudio y sintesis de
contenidos).

b) Recursos audiovisuales: Permiten ¢l desartollo de la percepeidn, la
discriminacién, la diferenciacion, la seleccidn, la comparacién y la
categorizacién o generalizacion de caracteristicas o atributos, asi
como el establecimiento de relaciones entre objetos diferentes, el
desarrollo de la capacidad analitica y sintética. Resultan especial-
mente utiles para conseguir objetivos de conocimiento (saber), de
habilidades y destrezas técnicas (saber hacer) y, en menor medida,
de actitudes personales y sociales. Podemos clasificarlos en visua-
les de imagen fija (tableros didacticos*, transparencias, diapositivas
y fotografias en papel), visuales de imagen mévil (cine mudo), de
audio (discos y compactos, cintas magnetofénicas, radio, teléfono)
y audiovisuales (montajes de diapositivas + audio, videos, cine so-
noro y television).

¢) Recursos informdticos: Resultan especialmente tiles para conse-
guir objetivos de conocimiento (saber), de habilidades y destrezas
mentales y técnicas (saber hacer) y de actitudes personales. Pode-
mos clasificarlos en ordenadores (ensefianza asistida por ordenador
dirigida e interactiva), bases de datos (como fuente de informa-
¢i6n), video interactivo y simuladores.

54. Comunicar el plan

Una vez planteado €l Plan de Formacién, hay que informar sobre él a la
Direccién y personal de linea, a los formadores externos que se contraten
(si resulta necesario) o internos (si se encuentran en la empresa) y a 1os par-
ticipantes. Aunque debe contarse con la participacion de estos tres grupos
desde el principio de la planificacién.

4 Incluyen medios tales como la pizarra cldsica y sus derivados (pizarra de fieltro, ve-
leda...), tableros magnéticos o multiagujereados, etc. Se caracterizan por su simplicidad de
uso, su eficacia y bajo coste. Su utilizacidn puede ser siempre auxiliar y compatible con la de
otros medios y se hace necesaria en la exposicién oral. Sirve para desarrollar esquemas, para
remarcar ideas, para anotar cuestiones de interés (nombres, citas, cifras), etc. En contraparti-
da, tienen el déficit de su pasividad, excesivo uso y conocimiento, lo que les hace ser un re-
curso escasamente motivador.
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5.4.1. A ladireccién y el personal de linea

La tarea de comunicar, implicar y hacer participar es responsabilidad
del encargado de la formacién. Existen cinco momentos de suma importan-
cia en esta linea:

1. EI anuncio de elaboracidn del Plan. Esta comunicacién debe ha-
cerse a toda la organizacion mediante los instrumentos de divulga-
cion interna habituales o utilizando medios complementarios (trip-
ticos, reuniones, etc.} y debe ser protagonizada por el equipo de
formacién (o de recursos humanos), conjuntamente con un miem-
bro significado de la Alta Direccion, siendo deseable el Presidente
o Director General de la compaiiia.

2.  El proceso de deteccion de necesidades. Absolutamente imprescin-
dible resulta la implicacién del personal de linea en la definicién de
necesidades formativas de sus trabajadores. El papel del equipo de
formacion es significarles la incidencia de las politicas generales y
sectoriales en esta labor y apoyarles en el diagndstico (aportando
instrumentos para la deteccién de necesidades).

3. La priorizacion y extension de necesidades por la Alta Direccion.
Ante el listado de necesidades de formacidn surgido de la linea, el
comité de Alta Direccion de la compaiiia debe sufragar las de ma-
yor trascendencia y afiadir otras (extensién) que no aparezcan en
los listados, si asi lo juzga necesario.

4. Eldiserio y elaboracién de programas. Una vez definidas y decidi-
das las acciones que se llevardn a cabo, es aconsejable implicar a la
linea (o a la Alta Direccién si son acciones determinadas por algu-
no de sus miembros), en la concrecién de objetivos de aprendizaje,
contenidos de mejora del puesto, etc., a incluir en la actividad for-
mativa.

5. La aplicacién de los aprendizajes al puesto de trabajo. Este mo-
mento puede ser sumamente delicado; en muchas ocasiones no se
aplican esos aprendizajes, pudiendo ser varias las causas. Por ejem-
plo: No se corresponden con las necesidades; si se corresponden,
pero el ambito de trabajo no estd preparado organizativa o tecnol6-
gicamente para integrar las nuevas maneras de trabajar; amenazan
la seguridad del jefe o superior.
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5.4.2. A los formadores

Comunicar el Plan a los formadores consiste en llevar a cabo dos tipos
de actuaciones.

1} Poner en marcha un dispositivo interno de captacién de colabora-
dores dentro de la organizacién que puedan transmitir conocimien-
tos de saber, técnicos o actitudinales a los participantes en el Plan
de Formacion. En este caso debe comunicarseles, desde el momen-
to del disefio, la necesidad de contar con su colaboracién, identifi-
cando cudl serd su papel, en qué tiempos lo llevardn a cabo y cudl
serd su retribucidn econdmica. Una vez realizada esta labor, cuan-
do el Plan de Formacion esté redactado, se les notificara el dia en
que deben comenzar, el horario del que disponen, los trabajadores
que han de formar (mimero, caracteristicas, nivel, etc.) y los recur-
sos con los que cuentan.

2) Contratar en el exterior a los formadores que van a responsabili-
zarse de desarroliar la actividad formativa. Bien como profesores
expertos dependientes del departamento de recursos humanos o
formacidn, bien como constructores del Plan de Formacién desde
el exterior, adaptindolo a la realidad de la empresa. En el primer
caso, s¢ seguird ¢l procedimiento anterior. En el segundo caso,
existird una continua intercomunicacion entre la direccion de la or-
ganizacidn y el equipo planificador de la formacion, buscando con-
cordancia de horarios y tiempos para la puesta en marcha.

5.4.3. A los participantes

Una vez establecido el Plan de Formacién, hay que informar sobre éi a
los interesados, comunicarlo de una forma clara y objetiva. Esta informa-
cidn es responsabilidad de la Alta Direccion, que debe procurar que todos
conozcan los conceptos, principios y metodologias englobados en el Plan
de Formacion. Ademads, hay que estimular la motivacién del personal, de
forma que éste se interese voluntariamente por la formacion ya que, si de-
be imponerse, los resultados conseguidos serdn mediocres. Por el contrario,
si se logra transmitir la idea de que la formacién enriquece el patrimonio
profesional del empleado, se habra introducido un impulso motivacional de
gran fuerza. Una de las maneras es establecer un plan de marketing interno
que “venda” la idea de la formacién a los empleados. Conseguir este obje-
tivo no es facil, porque la heterogeneidad de intereses y metas personales
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hace complicada la posibilidad de una estrategia motivacional. Por ello, es
muy importante divulgar que “cada trabajadoer sera formado con una serie
de conocimientos, habilidades y/o actitudes, que le van a permitir realizar
un trabajo de mayor nivel, con un mejor rendimiento, y que le van a dar la
preparacion necesaria para, progresivamente, ocupar puestos de mads alta
responsabilidad” (Solé y Mirabet, 1997: 146).

5.5. Lineas de ejecucion

Las etapas planteadas hasta ahora culminan en la fase donde hay que
transferir a las personas seleccionadas los aprendizajes programados segin
la temporalizacién prevista. Es un momento donde concurren, para los res-
ponsables de Formacion, las tareas de informacidn, coordinacién y segui-
miento de las acciones formativas que se irdn llevando a cabo; siendo bési-
co conjugar miltiples elementos y variables (participantes, formadores
internos y/o externos, mandos de los participantes, infraestructuras, recur-
sos materiales, horarios, actividades, etc.), para garantizar buena parte del
éxito de todo lo planificado. En realidad, lo que se pretende es implemen-
tar o planificado, atendiendo al buen funcionamiento del proceso, al segui-
miento de las pautas disefiadas y al andlisis de imprevistos/errores (positi-
VOS 0 negativos).

5.5.1. Seguimiento y control del proceso

Durante el desarrollo del Plan de Formacion, una tarea importante es ga-
rantizar la correcta evolucion del mismo mediante visitas, cuestionarios, en-
trevistas con los instructores, chequeo de la imparticion con la planificacion
establecida, observacion, etc. Los presupuestos bdsicos de esta fase serfan:

1)  Considerar el Plan de Formacién como un disefio abierto de pro-
ductos parciales, que debe ir revisdndose a lo largo de su imple-
mentacién y que debe permitir realizar correcciones conforme va-
ya estructurdndose en el tiempo y en el espacio.

2) Realizar una evaluacién diagndstica continua de las necesidades de
la poblacién afectada y de los efectos sobre el contexto de trabajo
y el mercadoe laboral, que nos permita ir verificando las carencias
descubiertas e ir conociendo otras ligadas a las ya identificadas y
posiblemente controlables a través de nuevas acciones de forma-
cion.
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3)

4)

5.5.2.

Tener en el punto de mira el objetivo empresarial de manera cons-
tante a medida que se prueba en la accidn.

Valorar periédicamente el programa realmente aplicado, sus costes
y su calidad por parte de los formadores y de los participantes.

Revisidn constante de las acciones (feed-back)

Este proceso se efectila a través de una estrategia continua de correc-
cion, mediante el feed-back entendido como retroalimentacion, como in-
formacion del estado en el que se encuentra ¢l desarrolio del Plan de For-
macidn, como medida de la discrepancia entre el estado actual y el previsto,
como refuerzo, bien sea positivo bien sea negativo (Sarramona, Vizquez y
Ucar, 1992: 105-106). En la presente fase se requiere la verificacion de las
condiciones establecidas para la planificacion que Pratt (1991: 43 y ss.) ha
identificado en los siguientes términos:

a)

b)

C)

d)

e)

Punto o valor 6ptimo: Es un elemento que viene constituido por los
objetivos del programa.

Limites del sistema: Es un requisito normativo que se traduce en
percepciones concretas referentes a cudndo se inicia, desarrolla/
suspende y concluye el programa.

Sensores (profesores y participantes): Son los encargados de reco-
ger la informacién acerca de la ejecucion del programa, de su sen-
sibilidad (entendida come competencia para discriminar fina, in-
mediata y fiablemente las oscilaciones en las sefiales originadas en
el medio intermo o externo, durante el proceso de aplicacion del
programay; depende de la posibilidad de seguimiento (monitoriza-
cion} de la accion formativa.

Controlador (formador): ()rgano (persona, mecanismo,...) que re-
coge la informacidén de los sensores y que juzga acerca de su im-
portancia.

Lfectores (responsables de formacidn}: Orgarlos encargados de co-
rregir los errores o desviaciones captadas por los sensores y por el
controlador; también pueden considerarse efectores las mismas ac-
ciones a través de las cuales se efectiia la correccidn.

Desde esta perspectiva, la calidad en la ejecucién del Plan de Formacién
estd condicionada por la concurrencia de diversas variables: Errores (grave-
dad, intensidad, frecuencia}, tiempo transcurrido hasta su captacidn, tiempo
consumido en la toma de decisiones, etc. En esta fase del Plan de Forma-
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cion se debe verificar, por tanto, la eficacia del sistema de informacién exis-
tente y analizar los datos que permiten el cumplimiento puntual de las dis-
tintas etapas disefiadas, dada la elevada cantidad y complejidad de variables
intervimentes y el significado econémico, profesional, cultural, etc., de los
posibles errores.

5.5.3.  Anilisis de imprevistos

Al plantearnos el seguimiento, control y revisidn constante de la puesta
en marcha del Plan de Formacidn es preciso considerar también la evalua-
cion de los efectos imprevistos, sean o no deseables. Frecuentemente, des-
de una actitud escasamente racional, tiende a producirse una apropiacion
mdebida de los resultados deseables, sin entrar en el examen de s1 son pro-
piamente efectos, logros, esto es, resultados consiguientes a una accién in-
tencional. Esta circunstancia hace necesaria una revisién constante de los
efectos procedentes de la formacion y, de manera especial, de los resultados
imprevistos, ya sean de tipo positivo o negativo. Ambos tienen en comun
que han de ser explicados y que en torno a ellos debe generarse un com-
promiso personal, de confirmacién en un caso y de correccién en el otro. En
relacidén con los efectos no previstos, podemos descubrir su vinculacion a
los dmbitos mismos de los objetivos previstos (adquisicion o desarrollo de
conocimientos, habilidades o actitudes), o su actuacion sobre otros ambitos
mds o menos proximos. Entre los efectos que, en principio, pueden estar
mds alejados de los objetivos explicitados en la planificacion, se podrian ci-
tar: Demandas o rechazos de formacién futura, satisfaccion o insatistaccion
personal por la experiencia de formacion vivida, relaciones personales sur-
gidas, nuevas expectativas respecto a la promocién personal, etc. Las téc-
nicas mds adecuadas para medir estos efectos no previstos son la aplicacion
de cuestionarios, las entrevistas abiertas, los debates colectivos y las obser-
vaciones directas.

5.6. Evaluacion del Plan de Formacion

La evaluacion es el proceso de valoracidn de la formacién que mas co-
mdnmente se aplica en nuestras empresas. Se concibe como el anilisis del
valor total de un sistema, de un programa o de un curse de formacién. en
términos tanto sociales como financieros. Intenta valorar el coste-beneficio
global de la formacion y no tnicamente la consecucion de objetivos inme-
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diatos (Pineda, 1993; 50). Asfi, la evaluacidn se refiere a valoracién y me-
dida y engloba la totalidad de la accién formativa.

Los propdsitos bdsicos de la evaluacion de Ia formacion en la empresa
son, como Talbot y Ellis (1969: 145) sefalan: Determinar si los objetivos y
contenidos de las acciones formativas son coherentes con las necesidades
de la organizacién detectadas; valorar si los objetivos fijados se estan con-
siguiendo de la forma mas efectiva y econdmica posible; en el caso de que
lo anterior no se dé€, identificar los cambios y modificaciones necesarias pa-
ra su mejora.

Otro proposito de la evaluacion que no se ha de pasar por alto es la me-
jora de los procesos de aprendizaje como via de perfeccionamiento de la
formacion. Este objetivo se ha de tener presente en cualquier proyecto de
evaluacion.

La necesidad de evaluaciones rigurosas esta fuera de dudas. Ello viene
justificado por varias razones (Pineda, 1995: 51): La evaluacién permite ha-
cer efectiva la inversion en formacidn; proporciona retroalimentacién al
formador sobre el desarrollo de su tarea; supervisa el aprendizaje y otros
procesos de los participantes durante la formacién; indica el grado de con-
secucién de los objetivos y la posible presencia de necesidades de forma-
cién no cubiertas; propicia un feed-back sobre la adecuacién del Plan de
Formacion, con lo que permite mejorar futuras inversiones y facilita datos
para justificar los gastos en formacion,

5.6.1. Areas de analisis

Nuestra perspectiva de analisis se basa en la identificacién de cuatro
puntos especificos desde donde abordar los aspectos intervinientes en la
evaluacion de la formacién. Cada punto o drea es muy concreto pero el con-
junto de todos ellos proporciona una visién global que, a su vez, permite el
tratamiento profundo de cada uno de los componentes. Las cuatro dreas
identificadas se correlacionan con los principales interrogantes a tener en
cuenta cuando se planifica la evaluacién de la formacién y coinciden con
los presentados por Phillips (1990):

» Los agentes de la evaluacién............ (QUIEN realiza la evaluacién?

Los elementos de la evaluacién.......... ;QUE aspectos son evaluados?

* Los momentos de la evaluacién......... ¢ CUANDO se realiza la evaluacién?
* Los instrumentos de la evaluacién...... ;COMO se realiza la evaluacién?
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La figura siguiente muestra las diferentes interrelaciones existentes en-
tre estas areas de andlisis de la evaluacién (Cuadro: Pineda, 1995: 53);

QUIEN - _ e QUE

Agentes

1 nstrumantos

En este sentido y como paso previo al andlisis de los elementos identi-
ficados, cabe sefialar brevemente las condiciones para que la evaluacion se
realice de la mejor manera posible (Solé y Mirabet, 1994: 147-148).

1) Anunciar las modalidades de evaluacién que se realizardn, en qué
momentos, qué tipo de instrumentos se utilizardn, asi como preci-
sar el andlisis de los resultados que se llevard a cabo desde el ini-
cio de la formacidn.

2} Asegurar el respeto de la confidencialidad de las informaciones,
manifestando claramente la utilizacidon que se realizard de los re-
sultados de la evaluacion: Quién analizara los resultados, quién ten-
drd conocimiento y de qué forma.

3) Difundir los resultados para poder implicar nuevamente a las perso-
nas que han colaborado en ia realizacion de la accién de formacion.

4y Buscar la coherencia de la formacion con los objetivos marcados y
con la filosofia de gestién y desarrollo de recursos humanos de la
empresa. Es decir, que esté relacionada con el sistema de remune-
racién y recompensas, con la gestién de los flujos de personal (con-
tratacién, movilidad, promocién) y con las condiciones y 1a organi-
zacion del trabajo.
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5.6.2. Los agentes de la evaluacién

El concepto agente se refiere a aquellos individuos u organismos que in-
tervienen en el desarrollo del Plan de Formacién. En este sentido, los sec-
tores mas interesantes a evaluar serian los siguientes: La organizacidén en
general; el departamento u organismo que proporcicna la accién (Forma-
cion o Recursos Humanos, estructura externa de formacién,...); el forma-
dor; ¢l participante, su grupo de trabajo y/o departamento, su supervisor o
jefe inmediato. Participantes, formadores y empresa tendrdn, por lo tanto,
que evaluar independientemente el proceso de formacion, mientras que lo
que debe evaluarse es el grado de obtencidon de los objetivos, los formado-
res y la organizacion de la formacién. Si se conforman los tres aspectos eva-
luadores a tener en cuenta con las tres cuestiones a evaluar se obtendran los
nueve items fundamentales en todo proceso evaluativo (p. 133):

1y Los participantes evalian &] grado de obtencién de los objetivos de
la formacidn.

2) Los participantes evalilan a los formadores.

3) Los partictpantes evalian la organizacidn de la formacién.

4}  Los formadores evaltian el grado de obtencidn de los objetivos de
la formacién.

5) Los formadores evalian a los formadores.

6) Los formadores evaldan la organizacién de la formacion.

7) Laempresa evalia el grado de obtencién de los objetivos de la for-
macion.

8) La empresa evalda a los formadores.

9) La empresa evalia la organizacion de la formacién.

5.6.3. Los elementos de la evaluacion

El objeto de toda evalvacion es siempre detectar el grado de consecu-
cion de los objetivos fijados inicialmente y poder valorar el proceso de for-
macién aplicado. Por consiguiente, todos los aspectos involucrados han de
ser sometidos a evalvuacién, desde los recursos humanos a los materiales y
funcionales (instalaciones, lugares, horarios, presupuesto), asi como tam-
bién la interaccion que se da entre ellos. El andlisis de los elementos de eva-
luacién puede ser abordado desde una gran variedad de perspectivas. Del
elevado ndmero de modetos que ha sido sugerido abogamos, junto con Pi-
neda (1994: 59), por los presentados por Hamblin (1974) y Kirkpatrick
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{1967), a causa de la acertada conexidn de elementos y técnicas de evalua-
cién que proponen. No obstante, resulta conveniente realizar una breve des-
cripcién de otras alternativas, como la presentada por Warr, Bird y Rack-
ham (1976). que resulta ilustrativa. Estos autores identifican en su modelo
cuatro aspectos fundamentales para la evaluacién:

» Contexto de evaluacién. Consiste en decidir si un determinado pro-
blema dentro de la organizacién puede ser solucionado por parte de
la formacién vy, si es asi, especificar los objetivos de la accidn for-
mativa requerida.

» Input de evaluacion. Es la revision de los recursos disponibles para
realizar la formacion y la decisién sobre como utilizarlos para al-
canzar los objetivos fijados.

» Evaluacion de reaccion. Es el proceso por ¢l cual se obtiene infor-
macién sobre la reaccidon de los participantes respecto a la tormacion
que han recibido para, con ella, mejorar programas presentes y fu-
turos.

*  Qutcome de evaluacion. Mide el grado de consecucion de los obje-
tivos cuando ha finalizado la formacién. Esta es la concepcién clasi-
ca de la evaluacién, Contiene tres niveles de outcomes o resultados:
Inmediatos, intermedios y finales.

Este esquema va notablemente mds alla de la concepcién habitual de la
evaluacion. Destaca especialmente el énfasis en la necesidad de informa-
¢ion que tiene el formador para mejorar la rentabilidad de los recursos de
que dispone y para aumentar la rentabilidad del proceso de formacién.

Por otra parte, Hamblin (1974: 54), siguiendo las ideas de Kirkpatrick
(1967), sugiere que los elementos de la formacién pueden ser evaluados a
diferentes niveles:

a) Nivel I (reaccidn): Evalia las reacciones de Ios participantes ante
los contenidos y los métodos de la formacidn, ante el formador v
ante otros factores considerados como relevantes. Es la opinién del
participante sobre la formacién.

by Nivel 2 (aprendizaje). Se 1efiere a los aprendizajes adquiridos du-
rante el perfodo de formacion; en otras palabras, es el grado de con-
secuci6n de los objetivos por parte del participante.

c) Nivel 3 (conducta en el trabajo). Analiza el comportamiento y las
ejecuciones del participante en su lugar de trabajo al finalizar el pe-
riodo de formacién; es decir, se centra en la transferencia de los
aprendizajes al lugar de trabajo.
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d)

e)

Nivel 4 (rendimiento): Se refiere al efecto de la formacion en ¢l de-
partamento del participante y al grado en que ésta contribuye a las
funciones realizadas en el mismo.

Nivel 3 (impacto): Se centra en los efectos de la formacién sobre el
funcionamiento general de la organizacién, en términos de produc-
tividad, beneficios y desarrollo.

Si realizamos una pequefia comparacion entre los dos modelos sefiala-
dos, podemos detectar los puntos positives y negativos de cada uno, sinte-
tizados en los siguientes:

5.6.4.

El modelo de Warr, Bird y Rackham concentra los elementos més
importantes de la evaluacién en dos niveles (reaccion y resultados de
la evaluacidén). No menciona un elemento también decisivo: La eva-
luacién de los efectos de la formacidn en el departamento del parti-
cipante. Pero hace referencia a otros elementos también importantes,
como son los objetivos y los recursos de la formacion.

El modelo de Hamblin y Kirkpatrick presenta cada elemento de eva-
luacién de manera individual y posibilita asi un enfoque mas deli-
mitado y claro. No obstante, olvida dos aspectos importantes: La
evaluacion de los objetivos y de los recursos de la formacion.

Los moementos de la evaluacion

El momento de la evaluacién de Ia formacidn se refiere a la secuencia
temporal del proceso, a la localizacidn temporal de cada fase de evalua-
cidn. Esta ordenacién temporal se encuentra ya incluida en los niveles del
modelo de Hamblin y Kirkpatrick, que indican estadios secuenciales del
proceso de evaluacion. Sin embargo, resulta necesario sefialar algunos as-
pectos de la secuencia temporal de la evaluacién que nos conducen a la
identificacion de cuatro momentos evaluativos diferentes (Pineda, 1994;
60-61):

1)

Evaluacion inicial: Se realiza antes de la aplicacién de la formacién
y se orienta a la deteccion de los conocimientos, habilidades y com-
portamientos iniciales de los participantes, asi como también a la
adecuacion de los objetivos y del programa de formacion. Una vez
realizados estos analisis, se identificardan las modificaciones nece-
sarias en los tltimos aspectos para adaptarlos a las caracteristicas
de los primeros.
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2y Evaluacién procesual: Se refiere a todas las intervenciones evalua-
doras realizadas durante el proceso de formacidn para poder intro-
ducir las modificaciones necesarias que garanticen la consecucidn
de los principales objetivos sefialados. Los elementos evaluados en
esta fase serian, una primera evaluacion de las reacciones del par-
ticipante ante la formacion {nivel 1) y del grado de aprendizaje al-
canzado (nivel 2), como también el anilisis de fa adecuacion de los
objetivos y los recursos de formacién (contexto e input de evalua-
cién).

3y  Evaluacion final. Hace referencia a los resultados inmediatos obte-
nidos una vez finalizado el proceso de formacion. Aqui, los ele-
mentos mencicnados previamente (reacciones, aprendizajes, obje-
tivos y recursos) serdn evaluados en un estadio final para poder
detectar el grado de consecucién alcanzado en cada uno de ellos.

4y Evaluacion diferida: Se realiza posteriormente, cierto tiempo des-
pués de la finalizacién de la formacion. Pretende detectar los efec-
tos reales de la formacidn, el comportamiento del participante y la
utilizacién del aprendizaje en el puesto de trabajo (nivel 3), los
efectos en su departamento (nivel 4) y los efectos generales en la
organizacidn (nivel 5).

No es dificil deducir que esta identificacién de momentos de evaluacidn
sugiere la secuenciacién establecida en el modelo de Hamblin y Kirk-
patrick, pero incorporando los elementos que el modele de Warr, Bird y
Rackham afnadia al anterior (evaluacidn inicial y evaluacidn de objetivos y
recursos de la formacion en las fases procesual y final). Desde esta pers-
pectiva, los primeros tres niveles indicados evalidan el grado de aprendiza-
je adquirido y el Gltimo valora el nivel de ejecucidn en el trabajo.

5.6.5. Los instrumentos de la evalnacion

Los instrumentos, las técnicas y los métodos de evaluacidn nos indican
cOmo se constata ésta v qué tipos de medicion son aplicables con tal fin. El
modelo presentado por Hamblin (1974: 124) sugiere un conjunto de fécni-
cas de evaluacién seleccionadas en funcién de los elementos que se eva-
ldan. Por lo tanto, se requieren diferentes herramientas para cada nivel iden-
tificado.

En el nivel 1, donde el principal objetivo es valorar la reaccién de los
participantes ante la formacion, se utilizan técnicas como los cuestionarios
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o entrevistas, tanto individuales como colectivas, discusién en grupo, in-
formes de los participantes, “diario de curso”, etc. Estos instrumentos y su
combinacién resultan de facil aplicacién, pero para obtener resultados vili-
dos es muy importante atender la variable tiempo en su puesta en practica.

En el nivel 2, referido a la evaluacion de los conocimientos, habilidades
y actitudes adquiridos, se pueden emplear una gran variedad de técnicas, de
entre ellas destacaremos las siguientes: Controles o tests durante el proce-
s0; tests o exdmenes finales; proyectos; situaciones de prueba y estudio de
casos; participacidn en debates y discusiones durante el proceso de forma-
cién; utilizacién de tablas de valoracién de técnicas manuales, intelectuales
o sociales; empleo de escalas de diferencial semantico (antes, durante y des-
pués de la formacién) para medir el cambio de actitudes en los participan-
tes, consistentes en incluir determinados conceptos favorables y desfavora-
bles o contrapuestos a los mismos, encaminados a la delimitacién de la
actitud, personal y subjetiva, de un alumno.

Ej.: Preparacion y planificacion  Importante , l } ' Su importancia

El nivel 3 requiere 1a valoracidn de las posibles mejoras experimentadas
en la actividad laboral. En el 4rea de formacién en destrezas manuales para
operarios, este analisis es factible ya que se pueden realizar medidas del ni-
vel de ejecucién antes y después de la formacién con cierto rigor. La eva-
luacion de la formacion se vuelve mads dificil de medir cuando ascendemos
en la jerarquia organizativa o los trabajos son mas complejos y menos pres-
criptivos. Talbot y Ellis (1969: 148) proponen una técnica para evaluar el
nivel de ejecucion en el lugar de trabajo: La curva de aprendizaje. Afirman
que esta valoracidn “... puede ser realizada aplicandoe aquellos sistemas de
medida del nivel de ejecucién que se adeciien al trabajo en su realizacién
habitual. Para una correcta evaluacién es fundamental que los datos sobre
el nivel de gjecucién del participante sean recogidos periddicamente; para-
lelamente se ha de relacionar con ios tiempos de ejecucién para poder ela-
borar una curva de aprendizaje por cada participante”. Otros instrumentos
que complementan este tipo de evaluacidn son, la recogida de la opinidn del
supervisor sobre el nivel de ejecucién del participante antes y después de la
formacién; los planes de accidn o lista de actuaciones prioritarias gue se tra-
za el alumno al finalizar la accién de formacion; el registro de incidentes y
conductas observados en el trabajo, mediante entrevistas o reuniones de
grupo; etc.
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Los niveles 4 y 5 son 1os mas dificiles de evaluar a causa de los proble-
mas que comporta medir fenémenos complejos y de la dificultad de esta-
blecer relaciones de causa-efecto entre sus elementos. Los resultados de la
formacion a nive! departamental y organizativo son multicausales y depen-
den de variables incontrolables. Por ello, la evaluacion de estos aspectos
suele referirse, en un sentido mas general, a la salud de la organizacién co-
mo globalidad. Informacion importante sobre este tema puede conseguirse
intentando analizar los siguientes elementos: Los beneficios totales; la acti-
tud favorabie ante la formacién; la posicion y la imagen del responsable de
formacidn; el tipo de demandas hechas al Departamento de Formacién o
Recursos Humanos...

Junto a este criterio de valoracién de la formacién habria que incorpo-
rar otro de medida que, segin las aportaciones de Kenney y Donnelly
(1972: 80), podria identificarse con los siguientes niveles de medicion de
cualquier intervencién formativa:

13 Nivel de validacién que, mediante tests y cuestionarios, permite
medir la adquisicidn de conocimientos y habilidades.

2) Nivel presupuestario, que se limita a la deteccidn y el control de los
costos de la formacidn.

3) Nivel de coste-efectividad, que compara en términos de costos los
diferentes métodos de formacion a través de los cuales un objetivo
puede ser conseguido.

4y Nivel de coste-beneficio, que pretende identificar las contribucio-
nes de la formacién a la consecucion de los objetivos de la empre-
sa; con esta finalidad se miden los costos y los beneficios atribui-
bles a una inversién en formacidn concreta.

5) Enfoque de inversién, donde se examina el coste oportuno de la
formacién y los resultados de la inversién en formacién en com-
paracién con las posibilidades resultantes de otras formas de in-
version.

Con estos dos tipos de control del proceso formativo conseguimos rea-
lizar una valoracion de lo que reporta a los trabajadores y a la empresa la
formacién desarrollada, en razén de beneficios personales y de crecimien-
to productivo. Y podemos llevar a cabo también una medicién econémica
del coste efectuado y de las ganancias reportadas.
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6. Conclusiones

El disefio de un Plan de Formacién se convierte, en definitiva, en una
labor de gestién del conocimiento con tres metas globales: Generar el de-
sarrollo y optimizacién de la empresa, favorecer un adecuado clima de tra-
bajo vy potenciar las posibilidades personales, profesionales y laborales de
las personas que conforman el equipo humano de la organizacién. Con tal
mision debe fomentarse la implicacién de todos los niveles de la empresa,
tanto la Alta Direccién, como el personal de linea, los jefes inmediatos y los
empleados; existiendo una auténtica comunicacidén entre todos ellos, tanto
si se constituyen en organizadores de la formacién como si son participan-
tes en la misma. Este conjunto de actividades debe ser promovido desde del
Departamento de Recursos Humanos, Personal o Formacién y ha de con-
vertirse en una tarea habitual dentro de la empresa.

En cuanto a la estructura de un Plan de Formacion, resulta fundamental
no olvidar la secuencia analizada, es decir:

* Identificar las politicas de formacién de la empresa.

* Detectar y priorizar las necesidades mas relevantes.

* Implicar este proceso en los objetivos estratégicos de la compaiiia,
en su cultura y paradigmas de desarrollo, asi como en los procesos
de innovacién y cambio, siempre desde una perspectiva de resulta-
dos positivos.

* Formular los objetivos a alcanzar.

* Planificar operativamente los contenidos, las actividades y el mé-
todo.

* ldentificar a los formadores, controlar la organizacién (condiciones,
lugares y tiempos), la duracién de las acciones, €l presupuesto nece-
sario y los recursos dispenibles y requeridos.

*  Comunicar el Plan al personal con poder decisorio (Alta Direccion y
linea media) y al personal implicado (formadores y participantes).

» Establecer las lineas de ejecucidén, manteniendo un seguimiento
constante del proceso de desarrollo, vn contrel rigurose y un anali-
sis de los imprevistos.

+ Evaluar el Plan, considerando la evaluacidén como un andlisis conti-
nuo y constante de la planificacién de la formacién.

El disefio de un Plan de Formacién asi concebido, abre una puerta a la for-
macién como instrumento de cambio y mejora y orienta la politica empresarial
hacia la “organizacion autocualificante”, aquella que busca en ¢l conocimiento
y en el aprendizaje las herramientas para el progreso y la competitividad.
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